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INTRODUCCION

Il presente estudio no pretende ser una receta “magica” que indiguc los pasos
a seguir para lograr una implementacion cliciente de un arca directiva e cual-
quier empresa. Ya que la administracion no pucde aplicarse como una ciencia
exacla para cualquier situacion, por diferentes que scan las situaciones que se
culrenten.

Para lograr que una direccion sca lo suficientcmente capaz de “planear,
dingir y controlar para alcanzar ¢l objetivo previamente establecido” deben
considerarse los medios ambicntes en que sc desenvolvera esta direccion. Al
mencionar fos medios ambientes me reftero al comunto de eventos mternos
(personales, hnancieros, contables, administrativos ctc.) vy externos (situacion
econdmica, gobierno, competidores etc.), que influyen de una u otra formaa la
organizacion que pretende dirigirse.

El andlisis que se¢ presenta sobre el caso “Flash Lub”, busca ¢n basc a
resultados reales de un antes y un después, resaltar la immportancia que debe
tener el area directiva en una empresa. Con directivo me reficro a todo aquel
nivel que tene dentro de sus responsabilidades la toma de decisiones que afec-
taran significativamente ¢l curso de la empresa.

Los conceptos: direccion, administracién, proceso administrativo, cte. que se
mencionan cn los primeros capitulos y que son una copia de lo que sc enseia
en la universidad, si bien son completos en su estructura y definen claramente
lo que estas actividades representan, por si solos pasan de largo ciertas conside-
raciones reales con respecto a su aplhicacion.
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¢Qué ocurre cuando la empresa que va a administrarse esti inmersa en
ciertos conflictos que no permiten darse un tiempo para prever, planear, intro-
ducir, controlar?, ;qué debe hacerse cuando al momento de querer implementar
un nuevo procedimiento las viejas tradiciones no lo permiten tan facilmente?,
¢ qué debe hacerse cuando la direcciéon saliente (eficiente o no) por obvias
razones no desea colaborar en el proceso de cambio?, 4cOmMo se sancan las
deudas de la empresa, si no esta generando utilidades? La respuesta a éstas y
otras preguntas que van surgiendo es lo que se espera que la “cabeza de la
cmpresa” encuentre,

Dinigir una nueva empresa puede ser un reto intcresante para cualquier
administrador, de €l dependera que no se generen vicios y que se plance, orga-
nice y controle de manera que se alcance el objetivo de la empresa. Sin embar-
go, dirigir para “arreglar” los errores de otros, sanear anliguas malas maneras de
hacer las cosas, imponer nuevos procedimicntos; todo esto para cubrir las
pérdidas generadas anteriormente y comenzar a hacer que la empresa sca ren-
tabie para los accionistas, ademds de significar un reto interesante para cual-
quier administrador, es una tarea de gran responsabilidad en Ia que varios inle-
resados tendran puesto el ojo.

Es decir, el administrador novato aprende una serie de técnicas y herra-
mientas tedricas que le crean una visién global de cualquier negocio; sin cm-
bargo, la aplicacién oportuna y sistematica de estas herramientas es lo que le da
cl valor agregado, lo que lo hara distinguirse de entre los demis. ] administra-
dor deberd desarrollar la habilidad de reconocer que esta interactuando con
seres humanos, con intereses financieros, politicas, competencia, clientes, pro-
veedores y tecnologia; disposiciones gubernamentales, cambios internaciona-
les y otros factores, de manera que logre reunirlos a todos en la misma direc-
cién para cumplir su objetivo.

Claro csta que no es posible desligarse de Ia parte teérica que forma a la
administracién. Por lo tanto los primeros dos capitulos: “Administracion” y
“Sistcmas de Administracién”, son el estudio de diversos conceplos que se
han ido creando a lo largo de la historia de la administracion. Ideas tan basicas
como empresa o administracion  iran creando las bases necesarias para
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adentrarse al estudio de técnicas méas complejas (Control estratégico) que se
han ido creando para lograr que el administrador cumpla su tarea satisfactoria-
mente y con las posibilidades de error reducidas al maximo.

Posterionmente, en ¢l capitulo tercero: “Empresas Pequenas y Media-
nas” aislo a este tipo de empresas para su estudio particular, no por que en
éstas no se puedan aplicar los conocimientos o teorias que existen acerca de la
direccién, sino por que como comenté al principio, la administracion no puede
aplicarse como un conjunto de pasos a seguir independientemente de donde se
haga uso de ellos; es necesario considerar las caracteristicas esenciales de la
empresa de donde se es administrador, sus ventajas y limitaciones, sus oportu-
nidades, fortalezas y opciones de desarrollo, entre otros.

El capitulo cuarto “La accién correctiva de la direccion en el Taller -Flash
Lub”, esun cjemplo real de lo que la teoria aplicada a la practica puede generar
como resultado. Es ¢l estudio del caso particular dcl taller automotriz “Flash
Lub”, ¢! cual a pesar de haber nacido con todas las previsiones necesarias, con-
tar con ¢l suficiente apoyo ccondnico y respaldo de un corporativo automotriz,
tener una estrategia de diferenciacion frente a la competencia, cra una cmpresa
quc trabajaba con niimeros rojos y cra necesario hacer algo al respecto para
evitar la quicbra. Las acciones tomadas, asi como sus resultados, se exhiben
con detalle en este capitulo.



1
ADMINISTRACION

1.1. EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION

La administracion nace desde que el hombre existe en unién con alguien mas,
desde el momento c¢n que ¢s necesaria la “coordinacion” de actividades para
alcanzar la saustaccion de necesidades basicas, es decir, existe desde el imicio de
la espectec humana como una administracién embrionaria, la cual a través de
distintas ctapas ha evolucionado en una administracién contemporanea.

La evolucién de la administracion se ha dado a la par del crecimicnto de
las sociecdades y sus necesidades.

Marcaré dos etapas de la adminisiracion, distanciadas entre si por el paso
de varios anos, para posteriormente cspecificar lo sucedido entre una etapa y la
otra.

a)  Imaginemos al hombre prehistorico. El mundo al que pertenecio le
marcaba una necgsidad basica: la supervivencia. Por lo tanto la coor-
dinacién de sus esfuerzos debia enfocarse a cumplir con este objeti-
vo (nico.

No ewstia ningin tipo de unidad monetaria, por lo que el in-
tercambio de satislactores se llevaba a cabo a través del trueque, es
decir si se hablara de utilidades éstas inicamente podrian representar-
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se como una mejora en el producto que se obtuvo al cambiarlo por
olro.

b)  Analicemos ahora la administracién contemporanea; el capital, el
trabajo y la direccién en.conjunto han dado lugar a miles de empre-
sas destinadas a lograr una produccién socialmente 1itl. Se ha gene-
rado la competencia, dia con dia surgen empresas cuya hnalidad es
la generacion de utilidades, existe una economia de mercado, surge
la relacion obrero-patronal.

En ambas etapas ha existido la administracién;0 sin embargo, es evidente
que ésta ha tenido que evolucionar para adaptarse a las sociedades en las que se
aphca. Analizaré a continuacion la evolucién que ha suindo la administracion
para llegar a lo que actualmente es.

PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION
A) Egipto

La construccion de las grandes piramides de Egipto en la que trabajaron mas de
cien mil hombres durante 20 afios, puede citarse como un ejemplo claro de
organizacion de equipos y planeacién a largo plazo, ambas actividades que,
como veremos mas adelante, son parte fundamental de las tareas de la adminis-
tracién,

B) Babilonia, Israel, China’

El codigo de Hammurabi (2000 a.C.), el cual se considera la primera ley escrita
en uno de sus textos hace alusion a dos caracteristicas primordiales de la admi-
nistracién: responsabilidad y control.

En Israel, segin narra el cdpitulo 18 del Exodo, cuando Moisés libera al
pueblo judio, debido a la cantidad de gente que era, decidié nombrar delega-
dos para que lo ayudaran a orgamzar a la gente.



Asi mismo en China, los ecmperadores tenian un grupo de consgjeros que
les indicaban cual era el camino mas acertado a scguir con respecto a las decr-
siones de gobierno que sc les presentaban.

Impiricas quiza, pero se acaba de citar tres épocas de la vida del hombre
en las que se dejan ver aspectos tales como: responsabilidad, control, organiza-
cion, delegacion dc tareas, y conscjeros. FTodas actividades propias de la admi-
msiracion.

C) Grecia'

En esta época de grandes filosofos destaca la ligura de Platon, quien en su
cnsayo socialista “La Republica” contempla una sociedad en donde los mas
aptos tendran que gobernar al puchlo, los militares tendran como misién de-
fender la sociedad y por tltimo los agricultores tendran a su cargo cl trabajo de
la ticrra. _

‘s decir de acuerdo a las caracteristicas de cada persona, atendiendo a sus
capacidades {isicas ¢ intelectuales se lleva a cabo la “division del trabajo necesa-
rio”; ¢sto pucde verse como los primeros conceplos sobre especializacion que
SUrgIcron.

D) Influencia de la milicia en la administracién

Scria dilicil ctar los inicios de las guerras en este capitulo, sin embargo puede
decirse que ¢stas existen desde que ¢l hombre sc relaciona con otros hombres
y se presentan conflictos entre cllos.

La organizacién de la que sc ha valido el hombre para combatir por sus
ideales dio lugar desde hace mucho tiempo a los grupos de personas con alguna
cstralegia o procedimiento en connin para pelear contra su ecnemigo.

Alejandro Magno conlaba, para sus batallas, con un grupo dc ascsores
que formaban su estado mayor y le aconscjaban acerca de la organizacion de su
ejéreito. Se pucde deeir entonees que la administracion ha tomado de la mulicia
lo siguicntc:



a}  Laescala jerarquica.

b)  Principio de unidad de mando, el cual sc divide en tres partes:
Cada persona cn la empresa debe tener un jefe inmediato o directo.
Cada jefe debe saber quiénes son sus subordinados.

Cada subomihado Hene que saberquin essu fe.

E) Edad Media’

En esta ¢poca se dan dos fenémenos que impulsan la administracién, para
convertirla de una tarea que se’habia desarrollado de manera empirica cn algo
mas tormal. Estos fenémenos son:

a)  Invencién de la contabilidad por Luca Paccioli
b)  Organizacién comercial en Venecia.

F) Siglo XVi

Surgen dos autores quicnces, consciente o inconscientemente, con sus obras
colaboran a la “prolesionalizacion de Ia administracién”.

Por un lado, Tomis Moro con su libro “lUtopsa®, cl cual cs un €nsayo
socialista al estilo de “La Repiiblica” de Platon, donde se plantea una especiali-
zacion de funciones,

Por otro, Nicolas Maquiavelo con su obra “E/ Principe”, el cual cs un
manual de cémo llegar al poder sin perderlo y sin mnportar los medios, para
alcanzarlo, donde la politica es contraria a la ética y por lo tanto cl fin si justilica
los medios. Resalta la importancia del “principe”, es decir la cabeza del grupo
cl cual requerira de cierta aprobacion de las masas, una dosis de liderazgo y
lograr cierta cohesion.!

G) Revolucion Industrial

La Revolucion Industriad fue un fenémeno que marcé drasticamente la evolu-
ci6n de las sociedades, su fonna de trabajo, sus convicctones, creencias, méto-
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dos, etc. Claro esta que la administracién sufri6 pai ic de estos cambios, por lo
que puede hablarse de un antes y un después de la Revolucién Industrial para
la administracion:

Antes Después

Produccian artesanal Produccion en senie

Talleres familiares Grandes empresas

No existe ¢l concepto de relacién Patrones y trabajadores: relacion
laboral laboral

Economia de subsistencia Economia de mercado

Produccién minima= costos altos Produccién en grandes cantidades =

costos bajos

Sin publicidad i mercadoteenia Comercializacion

No existen administradores Nacen los administradores junto con
cl surgimiento de empresas

Prohibido ¢l préstamo con intereses | Préstamos, surgimiento del sisterna
financiero

Distribucién de la riqueza Division de las sociedades

H) Albores de la administracién cientifica
En csta época destacan dos famosas empresas:

a)  Fundacion Soho. Cuyos duerios: Boulton y Watt realizan operacio-
nes de administracién empirica como pronosticos en investigacion
de mercados, localizacion y distibucion logica de la plania, adiestra-
miento de personal, estimulos y prestaciones, tiempos y movimien-
los entre otros.
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b} New Lamark. Roberto Owen funda esta empresa en la que rompe
con los moldes de empresas anteriores, ya que considera al trabaja-
dor como parte fundamental de la empresa y le otorga a éste presta-
ciones como salario, casa, etc. Por esto, Owen es considerado pre-
cursor de la administraciéon del personal.

1) Administracién Cientifica’

Hasta este punto, todas las “técnicas administrativas” que se mencionaron ante-
riormente se habian aplicadoe como grandes ideas aisladas entre si. Si bien es
cierto que tenian resultados favorables, no se puede hablar de la existencia de la
administracién como ciencia, como una actividad profesional o cientifica; cran
mas bien un esfuerzo por lograr cierta légica de accion para alcanzar un objeti-
vo inmediato.

No es sino hasta ¢l surgimiento de Federico Winslow Taylor (1856 - 1915)
que se comuenza a dar a la administracion un toque mas cientifico. Taylor,
perfeccionista, exacto, preciso, obscrvador que odia la improvisacion, se da
cucnta que cn las empresas todo es improvisado, por lo tanto se enfoca a la
tarca de hacer de la administracion algo cientifico, preciso y eficaz.

Después de realizar un estudio sobre la manera en que se llevan a cabo las
actividades en las empresas, Taylor! concluye:

*  No cxsle un concepto claro de responsabilidad.

*  Sc labora sin estindares de trabajo, es decir no existen promedios,
ni objetivos minimos a alcanzar de produccion.

* Ll trabajador no tiene incentivos para laborar.

. Las decisiones se toman c¢n base a corazonadas.

*  La asignacién de trabajadores a distintos puestos se lleva a cabo sin
quc ¢éstos cstén preparados.

En base a estas conclusiones, Taylor crea la “administracién cientifica” 2,
la cual debe llevar a cabo los siguientes pasos:



19

I.  Observacién del trabajo que se esti realizando, cronémetro en mano,
durante el tempo que sea necesano.

2. Regstro: anotar la manera en que el trabajador lleva a cabo sus acti-
vidades.

3. Disciio: razonar la manera cientifica de hacer el mismo trabajo de
otra forma, la cual genere mejores resultados en tiempos y producu-
vidad. Asi mismo se eviten los desperdicios de materiales y horas
hombre.

4. Regstro: desarrollar la forma ideada por escrito.

5. Capacitacion: capacitar al trabajador para que lleve a cabo sus labo-
res segun lo diseniado cientilicamente.

6. “La mentalidad del administrador debe llevarlo a crear sicmipre la

mjor manera de hacer las cosas”.

Creador del “Estudio de tiempos y movimientos”, el cual es un analisis
cronometrado de 1a manera en cé6mo los hombres manejan las maquinas y
herramientas que consiste en descomponer analiicamente ¢l trabajo de los
operarios para racionalizarlo, simplificarlo con el objetivo de  suprimir ¢l mas
minimo movimicnto indtil; Taylor hereda a la administracion las primeras ideas
de lo que habria de convertirse en ¢l Proceso administrativo, kas cuales sc cono-
cen como Principios de la administracion clentilica:

L. Principio de Phancacion: consiste en sustituir el empirismo y la libre
ictativa def rabajador por métodos basados en procedimicntos cien-
tilicos.

2. Principio de preparacion: seleccionar cientificamente a los trabaja-
dores y capacitarfos para hacerlos mas productivos.

3. Prmcipio de controf: cerciorarse de que ¢l trabajo se estd Hevando a
cabo conforme a lo previsto y cooperar con los trabajadores,

L. Prinapio de ecucion: distribuir los deberes y responsabilidades..

Otro de los grandes autores ¢ impulsores de la administraciéon fue Henry
Fayol (1841- 1925}, escritor del prmer libro que contienc una teoria completa
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de la administracion, “ Administracion industrial y general’, Fayol crea una co-
mente normativa en la que sostienc que en la empresa existen 6 distintos Lpos
de actividades o funciones, de ahi ¢l nombre de “Enfoque anatémico”, pucs
contempla a la empresa en su totalidad, considerando:

6.

Sus lunciones técnicas: que son aquellas relacionadas con la produc-
cion de bienes y scrvicios.

Funciones comerciales: relacionadas con la compra venta y
pcrmuta.

Funciones fmancieras: relacionadas con la bisqueda y administra-
cion de capitales.

Funciones de seguridad: relacionadas con la proteccién de bienes y
personas,

Funciones contalsles: son las relacionadas con ¢l registro de las ope-
racioncs..

en la caspide de las otras 5 funciones; esta funcion es la menos cono-
cidade todas, se le llega a confundir con otras, pero cs muy dilerente
a las demais. Es la encargada de coordinar y sincronizar a las demas
lunciones, de formular el programa general de accién de la cmpre-
sa, de coordinar esfucrzos y armonizar los actos.

Admunistrar, dice Fayol, es ¢l acto de plancar, organizar dirigir, coordinar
y controlar.? Asi mismo Fayol hace una distincién entre la administracion yla
dircccion; esta allima cs conducir a la empresa con la maxima cficacia asegu-
rando la marcha de las seis funciones, incluida la administracion. Es dearr,
define la administracién como parte de las actividades de la direccion.

Dentro de sus importantes aportaciones al impulso dc la administracion,
se encuentran 14 afirmaciones, los “Principios de Fayol:

Division del trabajo. Afirma que si sc logra la especializacion habra
mayor clicacia,
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I1.

12.
13.
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Autoridad y Responsabilidad. Debe existir un equilibrio exaclo en-
tre la autoridad y la responsabilidad, “la autoridad se delega, la res-
ponsabilidad se comparte”.

Disciplina. Encaminada a lograr la obediencia y el respeto hacia los
reglamentos y convenios establecidos.

Unidad de mando. Toda persona debe (ener un solo jefe inmediato
dirccto.

Unidad de direccion. Menos individuos y imas a la organizacion. Cada
grupo de actividades que tienen el mismo objetivo debe tener un
solo jefe, un solo plan y estar en el mismo nivel.

Subordinacién del interés individual al general. Serd tarea del admi-
nistrador armonizar en caso de algin conflicto.

Remuneracion. Debera ser justa y proporcionar la maxima satiskac-
ci6n posible tanto a trabajadores como a empresarios.
Centralizacion. Fayol muesira una tendencia lavorable hacia las es-
tructuras centrahzadas, cn las que la autortdad se encuentra compar-
tida. Las empresas deberdn ser dirigidas desde un sistema nervioso
central.

Principio de jerarquia de autoridad. Debe de existir una cadena de
mando que va desde ¢l mds alto e¢jecutivo hasta el ultimo operanio.
Se inclina por una jerarquia de autoridad de tramos cortos.
Principio de orden. Un lugar para cada persona y cada persona en
su lugar, un lugar para cada cosa, cada cosa en su lugar.

Principio de equidad. Afirma que se consigue lealtad por parte del
personal al tratarlo con bondad y justicia; de esta manera se pueden
lumar asperezas entre los objetivos de la empresa y los objetivos de
las personas.

Estabilidad cn la tenencia de un cargo o pucsto.

Espiritu de grupo.

Al hablar de la evolucién de la administraciéon no sc puede pretender
llegar a un [inal en este desarrollo, pucs la administracion, por ser parte [unda-
mental de cualquier organizacién, evoluciona a la par de éstas. Es decir, confor-
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me sc vayan adquiriendo mayores cxperiencias, a medida que cambicn los
satislactores de necesidades, de acuerdo al crecimiento que sc dé cn las socie-
dades, el avance dc la tecnologia, los cambios en las ideologias, ctc; la admims-

{raciéon, para ser una herramienta 1il, deberd cambiar para adaptarse a cstos
cambios.

1.2 DEFINICION

La palabra administracién proviene etimolégicamente de:

acl: hacia
mmsiratio: el servicio

2Es la administracién ciencia o arte?

Esta pregunta surge con Irecuencia, y para poder contestarla ¢s necesario hacer
un breve analisis de lo que se entiende por ciencia y por arte,

a)  Arte es “saber como” obtencer un resultado concreto. Segtin la defi-
niciéon en el diccionario, aric es la virtud, poder, clicacia y habilidad
para hacer bien una cosa. Obra humana que expresa simbélicamen-
le, mediante dilerentes materias un aspecto de la realidad entendida
eslélicamentc.?

b)  Por otro lado la ciencia se define como “el conocimiento cxacto y
razonado de las cosas por sus principios o causas. Conjunto de co-
nocimientos relativos a un objeto determinado”.?

Asi podemos decir que el arte mis productivo siempre se basa en la com-
prension de la ciencia que lo respalda. Por ¢jemplo, puede ser que un hombre
nazca con la habilidad “natural” para pintar; sin cmbargo, en la medida que
aprenda la “ciencia” que existe en las diferentes (éenicas de la pintura, su obra
mcjorard considerablemente. ks decir el arle y la ciencia no sc excluyen, sino
que s¢ complementan.
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El ejecutivo que intenta administrar sin una teoria 0 un conocimiento es-
tructurado por ella, confiara en su suerte, su intuicién O su experiencia; una
base tedrica le dard mayores posibilidades de obtener soluciones a sus proble-
mas de administracion.

La ciencia, basada en el método cientifico que implica la observacion de
fenomenos, su registro, andlisis y clasificacion, establece hipétesis que una vez
comprobadas se convierlen en principios que sirven para predecir lo que, en
situaciones similares a las estudiadas, debe ocurrir. Sin einbargo no se pucde
establecer que los principios climinen la duda-absoluta, ya que pueden existir
nucvos conocimientos o nuevos fenémenos que los modifiquen.

De esta manera podemos hablar de ciencias “exactas” (las ciencias fisicas)
¢ “inexactas” (las ciencias sociales). Sc dice que la administraciéon cs la mas
inexacta de todas las ciencias, esto se debe a que por complejos que sean la
estructura y ¢l comportamiento del atomo, por ¢jemplo, sicmpre sera menos
complejo que la estructura y ¢l comportamiento de grupos de personas que
interactian cntre si con distintos objetivos, ideologias, caracteres, los cuales
evolucionan de¢ manera individual y de grupo.

La administracion es pues una ciencia inexacta. .a teorfa y la ciencia de la
administracion no defienden una tinica forma de hacer las cosas alalyz de cada
situacion, es obvio que cada situacidon presenta diferencias, que “ los estados
internos y procesos de la organizacion” son “contingentes con respecto a reque-
rimientos externos y necesidades de los miembros” y que la solucion y prictica
real de distintos problemas diferird dependiendo de las circunstancias,

Por lo tanto ¢l verdadero significado de la administracion es “la aplicacion del

conocimicnto a las situaciones reales con el fin de obtener los resultados desea-
dos” 2

A) Definicion de administracién
Administracion es el proceso de planificacion, organizacion, direcciéon y con-

trol del trabajo de los miembros de la organizacién y del uso de los recursos
disponibles de la organizacién para alcanzar las inetas establecidas,*-
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Administracién es el proceso de disefiar y mantener un entorno en el que,
trabajando en grupos, los individuos cumplen eficientemente objetivos
especificos.®

B) Caracteristicas bésicas de la administracién?

a)

b)

c}

d

€)

Campo de aplicacién. La administracién se lleva a cabo en cualquier
organismo social, el cual es cualquier parte donde existan dos o mis
personas que buscan la realizacién de un bien comiin.

Esencia de la administracién. La esencia de la administracién es la
coordinacién, la cual se define como la unién de esfuerzos en un
orden.

Presupuesto fundamental. El administrador lo primero que debe
conocer es cudl es el objetivo que se busca.

Principales recursos del administrador. Estos son:

Recursos materiales: toda la serie de elementos tangibles (acti-
vo fijo); el gran recurso material es €l capital.

Recursos técnicos: sistemas, costos, mercadotecnia, politica,
programas, es decir todo lo que conforma la teoria adminis-
trativa.

Recursos humanos: este elemento sera el mas complicado para
la administracién, sin embargo debera ser el mas importante.

Para Reyes Ponce, la administracién tiene 4 caracteristicas:

1.

2.

Universal: no existe actividad humana en donde no se requiera
la administracién,

Especificidad: aun cuando va acompaiado de ofras activida-
des, el fenémeno o acto administrativo es siempre especifico y
distinto. Las actividades administrativas estan consideradas den-
tro del Proceso administrativo, por esta razén se consideran
especificas.
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3.  Unidad temporal: en todo momento de la vida de un organis-
mo social en marcha todas las actividades del Proceso adminis-
trativo se estan dando sitnultineamente, aun cuando esto no se
lleve a cabo por las mismas personas.

4.  Unidad jerarquica: solamente aquel que tenga al menos un su-
bordinado, al cual darle 6rdenes, esta haciendo administracion.

1.3 IMPORTANCIA EN LAS EMPRESAS ACTUALES

Como se comenté anteriormente, la administracion existe desde que el hom-
bre se relaciona con otros hombres para la satisfacciéon de necesidades indivi-
duales y grupales, gpor qué entonces la necesidad de cuestionarse la importan-
cia de la administracién en los negocios, en lo que a la actualidad se reficre
basicamente y no en la importancia de ésta en organizaciones pasadas? Consi-
dero que la administracion ha sido inportante desde siempre, como un méto-
do de organizacion para alcanzar objetivos por muy basicos que parczcan, como
lo era el caso de la alimentacién para el hombre primitivo. Sin embargo, como
es obvio ¢l hombre ha cvolucionado y por lo tanto las necesidades de organiza-
cién y administracion también.

Las socicdadcs sc encucntran en una evolucion constante, los sistemas de
comunicacidn, la medicina, los productos, la tecnologia presentan actualmente
un crecimiento tan rapido que a veces pasa desapercibido por los miembros de
la sociedad, quienes conscicnte ¢ inconscicntemente se adaptan a las nuevas
formas dc vida.

La administracién no puede mostrarse indiferente a esta evolucion de los
individuos y sus sociedades, debe adaptarse para seguir cumphendo con su
finalidad: la consecucion de objetivos.,

Para enfocarnos especificamente a la importancia de la administracion en
las empresas o negocios modermnos, es necesario que analicemos lo que es o
deberia ser una empresa ¢n la actualidad.
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A} Empresas del siglo XXI

Para Guzman Valdivia una empresa es: “una unidad econémica y social en la
que ¢l capital, el trabajo y la direccion se coordinan para lograr una produccion
socialmente util de acuerdo con las exigencias del bien individual, de la propia
empresa y de la sociedad”. ¢

S1 se desintegra en sus partes la definicién anterior encontramos tres
premisas basicas: debe existir ¢l “bien individual”, el “bien de la empresa” y cl
“bien de la socicdad”. Es decir la empresa afecta y es afectada por el medio
ambiente interno y externo en el que se encuentra.

Serd tarea del administrador lograr la interaccion de objetivos individua-
les, empresariales y sociales para alcanzar un objetivo comiin, un “cquilibrio
social”.

Se dice que un sistema esta en equilibrio social cuando existe un balance
dinamico funcional entre sus partes interdependientes. Cuando ocurren cam-
bios-menores en un sistema social, éstos s¢ absorben por medio de los ajustes
mternos y se restablece ¢l equilibrio.

La mayor parte de las organizaciones del pasado, sin importar si eran
cmpresas lucrativas o gubernamentales, tomaban sus decisiones en basc a ani-
lisis ccondmicos y factores teenologicos. La importancia que ha ido cobrando
la sensibilidad social ha dado origen a un modelo socioeconémico de Ia toma
de dccisiones, en el cual los costos y beneficios se ticne en cuenta junto con los
valores econdmicos y técnicos tradicionales. Las organizaciones han empeza-
do a adquirir una perspectiva mas amplia del ststema social y de su interdepen-
dencia. Estan aprendiendo a ser mds humanas y a funcionar en anmonia con ¢l
medio ambiente de la Tierra.

Obijetivo de las empresas actuales

Para entender qué s una empresa o negocio, Peter Drucker, (7) dice que un
negocio no puede definirse o explicarse en (érminos de utilidades: “Pregunta a
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un tipico lombre de negocios gqué cs un negocio? y le agradard contestar que
¢$ una: organizacion para hacer utilidades™.

Drucker afirma que esta respucesta no es sbio Fdsa sino irelevante.

Ta utlidad y la rentabilidad son necesarios, pero no son o no deben ser ¢l
objetive de los negocios. Son actores que garantizan la permancneia de las
cmpresas, sin cmbargo son mas benélicos para la sociedad que para la cipresa
cn si.

La principal prucba de un negocio no es la maximizacion de utilidades
sino la obtencion de las utilidades necesarias para cubrir los riesgos de la activi-
dad economica y de esta manera evitar las pérdidas. Asi nusmo Drucker afirma
que en los negocios actuales ¢l concepto de la wtilidad como objetivo principal
de las orgamizaciones, ¢s en gran parte ¢l responsable de la creencia de que
existe una contradiceion inherente entre la utilidad en una empresa v la habili-
dad de ésta para llevar a cabo una contribucion soctal.. La vealidad actualmente
¢s que. una compaiifa pucde hacer una contribucion social dnicamente si ésta
os altnenne rentable.

Por lo tanto para saber lo gue es un negocio, Drucker considera que debe
entenderse su “proposito”, ¢l cual debe plantcarse [uera de fa empresa y basar-
se n la sociedad ya que un negocio cs un organo de la sociedad. Lxiste una sola
delinicion valida del proposito de una empresa: “crear un cliente”

Cabe destacar que la necesidad que una empresa satislface, debe haber
sido sentida con anterioridad por ¢l cliente, antes que se le ofrecteran los me
dios para satisfacerfa.

Fs ¢l cliente quicn deline lo que es un negocio, lo que el cliente piensa
que esta adquiricndo, lo que ¢l considera que tiene un valor decisivo, ¢s lo que
determina lo que es el negocio, lo que produce y si ¢s que va a prosperar.

Con lo anterior podemos concluir que la administracion en los negocios
actuales debe aplicarse con una vision amplisima que comprenda a los indivi-
duos, a la empresa y a la sociedad como partes que mieractuan entre si v no
como clementos aislados. La toma de decisionces, la aplieacion de téenicas de
dircecion, las estrategias, politicas cic.., que sean implantaddas por el adminstra-
dor alcctaran positiva o negativamenie tanto a la empresa como a la soaiedad.
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1.4 ADMINISTRACION Y COMPETITIVIDAD

¢Como debe aplicarse la admmistracion para lograr que una empresa sea com-
petitiva?

MISION Y METAS

Ventaja competitiva
(fortalezas y debilidades)

El ambiente externo
(oportunidades y amenazas)

Para que una empresa sea competitiva, es decir para que tenga la habili-
dad de competir con otras empresas debera tener una administracion capaz de
ajustar su estralegia al ambicnte donde opera o estar en la capacidad de refor-
marlo para lograr su ventaja imediante una estrategia cscogida.

La principal téenica de la admimistracion para analizar la competencia en
cl ambiente de la industria ¢s ¢l modclo de las cinco fuerzas(8):

a)  Elnesgo de un nuevo ingreso por parte de competidores potencia-
Ics, ¢s decir compaiias gue en ¢l momento no participan ¢n la in-
dusina pero tienen la capacidad de hacerlo si lo deciden.

La solidez dc la fuerza competitiva de potenciales rivales de-
pende en forma considerable de la dificultad de barreras impuestas
al ingreso. I concepto de barreras de ingreso implica que  existen
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c}

La estructura competitiva se refiere a la distnbucion en cantidad y
magmitud de las compariias en una industria particular. Las estructu-
ras pueden ser [ragmentadas o consolidadas.

Fragmentadas Consolidadas
Muchas firmas Una firma o una dominante
Ninguna firma dominante {monopolio)

Unas cuantas firmas
(oligopolio)

In cuanto a las condiciones de demanda, se refieren a la alleracion
en ¢l grado de competencia que se da de acucrdo a los incrementos
o disiinuciones en la demanda, es decir st aumenta la demanda las
empresas pueden aumentar sus ingresos sin que se estén apropian-
do de ja participacién en ¢! mercado de otras firmas; por ¢} contra-
riv si la demanda disminuye se genera mayor competencia. Es por
esto que la prevision como parte de la’administracion es una tarca
de gran importancia, ya que debe permitir al administrador “adivi-
nar” los movimicntos futuros y la alectacion de éstos en la empresa
Las barreras de salida mas comunes son las siguientes:

[a—
.

Inversiones en planta y equipos sin usos alterativos,

2. Los clevados costos de salida como la indemnizacién de los
trabajadores

3. Vinculos emocionales con determinada industria
4. Ladependencia econémica en determinada industria.

El poder de negociacion-de los compradores, Los compradores sc
pucden considerar una amenaza competitiva cuando obligan a bajar
precios o cuando demandan mayor calidad y mejor servicio. Sin
embargo, si hablamos de compradores débiles entonces éstos sumi-
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nistran a la compaiiia la oportunidad dc aumentar los precios v obte-
ner mayores rendimientos.

Kl poder dc los compradores varia scgun las arcunstancias;
por ejemplo, si la industria proveedora se compone de firmas pe-
quenas y los compradores son pocos y de poca magnitud; si los com-
pradores adquicren grandes cantidades pueden reducir los precios
de adquisicion; si la industria proveedora dependce en gran porcen-
1aje de los pedidos totales de pocos compradores, elcélera.

d)  Poder de negociacion de los proveedores. Al igual que con los com-
pradores, la capacidad de los abastecedores para hacer exigencias a
una firma depende de su poder relacionado con el de aquélla; por
cjemplo, si el producto del proveedor tiene pocos sustitutos, cuan-
do la organizacion no es un cliente importante para los proveedores,
clcétera.

¢)  Amenaza de productos sustitutos. Los productos sustitutos son aque-
llos de industrias que satisfacen necesidades similares del consumi-
dor.

La existencia de sustitutos cercanos representa una fuerte amenaza com-
petitiva, limita el precio que una empresa puede cobrar y su rentabilidad,

No obstanic este andlisis, la administracion debe ser capaz de hacer evolu-
clonar a la organmzacion, una empresa no sera rentable o competitiva tnica-
menfe por apoyarse cin tina indusiria atractiva. Ll modclo de cineo fucrzas pre-
senta una unagen cstatica de la competitividad que desdefia el rol de la innova-
cion.

Una administracion adecuada sera aquella que reconozca los diversos
momentos por quec atravicsa la empresa; cada etapa tendra diferentes
implicaciones para la estructura competitiva del medio y genera su propio con-
junto de oportunidades y amenazas, s decir, como sc vera mas adclante, la
administracién no puede aplicarse de inicio y permanecer estatica, sino que
debe ser dinamica, generar objetivos, cstrategias y controles que permitan a la
empresa adaptarse a los cambios para ser mas compelitiva.
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1.5 PROCESO DE ADMINISTRACION

El enfoque operacional o proceso de administracion se basa en todos los otros
enfoques y los integra en una fonma sistematica. Este enfoque de la teoria y la
ciencia de la administracién intenta reunir el conocimiento pertinente de la
administracién relacionandolo con el trabajo administrativo.

La escuela de administracion operacional reconoce la existencia de un
niicleo central de ciencia y teoria peculiar de la administracién. Debido a que
cn el enloque operacional se insiste en las funciones de los gerentes, con fre-
cuencia se le denomina la escuela del “proceso de adminjstracion”.

Una empresa no existe en un vacio, es decir depende de su medio exter-
no; s una parte de sistemas mayores tales como la industria a la que pertenece,
cl sistema econdmico y la sociédad. Por lo tanto ta empresa recibe insumos, los

transforma y exporta los productos al medio, este proceso se ilustra a continua-
cion:?’

Revitalizacién del sistema.

PROCESO DE
INSUMOS |=—"| TRANSFORMACION || INSUMOS

MEDIO
EXTERNO

Este modelo por si solo no representa el proceso de administracion, es
neccesario para esto seialar cémo se transforman los diversos insumos a traves

de las funciones de planeacién, organizacion, integracion de personal, direc-
aon y control.



Para lo antenior analicemos el siguiente esquema:

MEDIO EXTERNO

Conocimiento administrativo, metas
de los demandantes y uso de los

INSUMOS

1. Humanos

2. Capital

3. Administrativos
4. Tecnolbgicos

insumos. (Primera parte, teoria y

ciencia de la admon.)

AMBIENTE EXTERNO

Planeacién
i | VARIABLES
Se facilita F;gg:h::glghl
Organizacion porla § 1. Ovortunidad
. (3a parte) comuni- | |- Dporunicades
Revitali- ; ¢ | 2. Limitantes
zacién del cacion 3. Otras
sistema integracioén _que g
(4a parte) vincula la
org. con
- . el medio |}
E)_lrecqén externo
I {5a parie)
A Control
(6a parte)
PRODUCTOS
Para producir bienes 1. Bienes
2. Servicios
3. Utilidades
4, Satisfaccion
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Insumos y demandantes

Los insumos provenientes del medio externo pueden incluir personas, capital y
habilidades administrativas, asi como conocimientos y habilidades técnicas.
Ademis diversos grupos de personas hardn demandas a la empresa; emplea-
dos demandarin mayores sueldos, clientes mejores productos y precios razo-
nables, accionistas buenos rendimientos, gobiemnos exigiran impuestos etcéteera.

Proceso de administracién efectiva

Quienes escriben de administracién observan el proceso de transformacion
desde sus enfoques particulares de administracién o tareas especificas de las
areas como finanzas, mercadotecnia, etc. Sin embargo, quiza el enfoque mas
amplio y 1til para estudiar el trabajo de los gerentes es usar las funciones admi-
nistrativas de planeacién, organizacion, integracion de personal, direccion y

control como estructura para ¢l conociimiento administrativo,
Comunicacién y variables externas

La comunicacién es fundamental para todas las fases del proceso administrati-
vo pues integra las funciones administrativas y asi mismo vincula a la empresa
con el medio externo, donde estan los demandantes.

El medio exteno debe ser analizado por los gerentes aun cuando éstos no
puedan cambiarlo, pues deben estar preparados para responderle.

Productos

Los tipos de productos variaran con la empresa, por lo general se incluyen
bienes, servicios, utilidades, etc. Sera tarea de los gerentes garantizar que la
organizacion contribuya a la satisfaccion no sélo de las necesidades materiales

basicas (sueldos, por ejemplo) sino también de las necesidades de afiliacion,
aceptacion, estima y autorrealizacién.



Revitalizaciéon del sistema

Es importante observar que en el modelo de sistemas de administracion opera-
cional algunos de los productos se convierten de nuevo en INSUIRoS, por ejem-
plo la satisfaccion de los empleados, las utilidades que se reinvierten etcétera.

Planeacién

Planeacién implica scleccionar misiones y objetivos, asi como las acciones ne-
cesarias para cumplirlos, y requiere por tanto toma de dccisiones, esto es, dela
eleccion de cursos futuros de accién a partir de diversas alternativas. *

La planeacién consiste en la determinacion del curso concreto de acaion
que habra de scguir la empresa, asi como la secuencia de las operacioncs nece-
sarias para alcanzarlo, y la fijacién de tiempos y unidades para la realizacién.

Principios de la planeacién

1. Principio de contribucion al objetivo. El propésito de cualquier plan
y de todos los plancs de apoyo es promover el cumplimiento de los
objetivos empresariales.

9. Principio dc objetivos. Para que los objetivos tengan significado para
las personas deben ser claros, alcanzables y verificables

3.  Principio de primacia de la planeacién. La plancacion precede 16gi-
camente a todas las demas funciones administrativas.

4. Principio de la eficiencia de los planes. La eficiencia de un plan se
mide segiin sus contribuciones al propésito y objetivos, en compara-
cién con los costos requeridos para formularlo y operarlo y con las
consccuencias no buscadas. °

Los elementos de la planeacién son politicas, procedimientos, programas,
presupuestos y prondsticos, los cuales se trataran ampliamente mas adelante,



Politicas

Estas no tienen relacién con las ventas, la produccion, compras etc., sino que
son una serie de principios propios de cada organizacion. Ejemplo de algunas
politicas son: no se pueden seleccionar familiares; el departamento de compras
no podré aceptar regalos por parte de los proveedores, etc.; es decir, las politi-
cas establecen un margen de accion para los empleados de la organizacton. 2

Para que las politicas cumplan debidamente su funcion, debera procurar-
se que se apeguen a las siguientes reglas:

a)  Fijacion. Todas las politicas deben quedar claramente establecidas,
de preferencia por escrito; esto permite que se analicen , que no
scan contradictonias entre si, que se implanten y den a conocer a las
areas a las cuales se van a aplicar.

b)  Difusion. Las politicas deben ser conocidas en todos los niveles en
quc deban ser aplicadas. La difusion, preferentemente, debera ha-
cerse por escrito,

¢}  Coordinacién. Debe haber un grupo de personas encargadas de in-
terpretar oficialmente las politicas, con objeto de evitar diversas in-
terpretaciones o aplicaciones contradictorias. Fl departamento en-
cargado deberi ser preferentemente el de Recursos Humanos,

d)  Revision periddica. Las politicas deben revisarse penédicamente de
manera que se lleven a cabo los cambios que se consideren conve-
nientes. Es importante que en el momento en que se lleve a cabo
algin cambio, esto se haga saber a todos los miembros de Ia organi-
zacién directamente afectados.

Procedimientos

Planes que senalan la secuencia cronolégica mas eficiente para obtener los re-
sultados esperados, secuencias de operaciones para determinar el orden y la
forma de hacer las cosas. Consisten en seccionar en diversas partes las funcio-
nes de cada acto administrativo, con un método realizado técnicamente.
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Los procedimicntos sc dan en la parte operativa y tienden a formar rutina,
costumbre y especializacion.

Reglas para los procedimientos

1.  Fsindispensable poner el procedimicento por cscrito, ¢l cual debera
incluir ¢l diagrama o grafica dc lamancra en que sc sugicre que sean
desarrolladas las actividades para que sc permita la mejor compren-
sion y aplicacion.

9. Evitar cacr cn la superespecializacion, ya que ¢sto ocasiona que cl
individuo sc bloquec y no se permita su realizacion.

3. Lwitar la duplicidad dc actiidades.

Los procedimicntos deben buscar la integracion de las labores; para lo-
grarlo tendran que basarse en el disciio de sistemas y procedimientos adminis-
(rativos, previo andlisis de cada una de las actividades.

Es degir, existen dos claras etapas para la fijacion de procedimientos:

a)  Andlisis de sistemas y procedimientos, la cual es una labor de mves-

tigacion.
b} Disefio de sistemas y procedimientos, la cual es una labor de crea-
<ion.
Programas

Son aquellos planes que incluyen el tiempo requerido para la realizacién de sus
partes.
Los programas pueden ser: generales y particulares, a corto y largo plazo.

Reglas para los programas

1. Todo programa debe contar con la aprobacion de la mixima autori-
dad de la empresa.
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2. Sedeberi convencer a los usuarios de los programas de Ia bondad y
aplicacion del mismo.
3. Debe buscarse el momento mas adecuado para su implcmentacion.

Presupuestos

Aunque la naturaleza y propositos bisicos del control administrative son v
bles, os administradores han empleado al paso del ticmpo una gran diversidad
de mstrumentos y 1éenicas para clectos de control. Uno de 1os recursos mis
amplios ¢s ¢l presupuesto.

El presupuesto es la formulacion en (érminos numeéricos de plances porun
periodo [uturo dado; asi, los presupuestos son estados de resultados anticipa-
dos, ya scan en (érminos lnancicros (ingresos ¥y gastos, por gemplo) v no tinan-
cicros (mano de obra, materiales, cte.).

Los presupuestos correfactonan la plancacion y permiiten delegar autori-
dad sin pérdida de control; reducir los planes a nimeros obliga a cierta clase de
orden. Con esta herramienta los adiministradores pucden delegar autoridad mis
libremente  para clectos de la cjecucion de planes dentro de los limites del
presupueslo.

Tipos de presupuestos

I. Presupucstos de ingresos y gastos. Son aquellos en los que los planes
de ingresos y de gastos de operacion se formulan en 1érminos mone-
tarios. Uno de los idas comunes cs ¢l presupucesto de ventas.

2. Presupucsto de tiempo, espacio, materiales y productos. Algunos
presupuestos s¢ expresan mgjor en canlidades que en (érminos mo-
nelarios, tal es ¢l caso de presupuestos de mano de obra directa,
unidades materiales, metros cuadrados cleéter,

3, Presupucestos de gastos de capital. Iin ¢éstos se determinan
especilicamente gastos de capital para planta, maquinaria y cquipo,
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inventario y ofras partidas. Por lo general este tipo de presupuestos
debe vincularse con la planeacién a largo plazo.

4.  Presupuesto de efectivo. Este es un pronostico de ingresos y egresos
de electivo. Es uno de los controles mas importantes de la empresa
pues la disponibilidad de efectivo para el cumplimiento de obliga-
ciones a su vencimiento es el primer requisito para la sobrevivencia
de una compaiiia.

Presupuestar el efectivo revela la disponibilidad de excedentes, lo que
permite la inversion del superavit para cfectos de generar utilidades. ¢

Pronédsticos

Son una derivacion de los presupuestos, establccen la determinacién cuantitati-
va de los diversos factores que intervienen en la operacién de la empresa a
luturo.

Se claboran ¢n basc a las experiencias pasadas proyectadas.

Organizacién

Dentro de una empresa, los individuos que deseen cooperar entre si, trabajaran
con mayor cfectividad si todos conocen el papel que deben cumplir y la forma
en que sus funciones se relacionan unas con otras.

Cabe hacer mencion de las nuiltiples implicaciones que se e han dado a
la “organizacién”, ya que ésta'se relaciona con diferentes afirmaciones, por ejem-
plo, se dice que la organizacion “incluye todo el comportamiento de todos los
participantes”; algunos se rcfieren incluso a la organizacién como a la empresa;
sin embargo, para los administradores este (érmino significa una estructura for-
mal y explicita de funciones o posiciones, es la “parte de la administracion que
supone establecimientos de una estructura intencionada de los papeles que los
individuos deberin desempeiar en una empresa.”



La organizacion es la estructuracién técnica de las relaciones que debe
haber entre las jerarquias, funciones, niveles y actividades de los individuos en
la empresa, con el fin de lograr el objetivo establecido. La estructura debera
reflejar los objetivos y planes, puesto que las actividades empresariales se deri-
van de éstos; asimismo debera reflejar la autoridad disponible para los adminis-
tradores de la empresa y por tltimo la estructura deber reflejar su ambiente.

Es importante hacer mencion que la. estructura no debe establecerse alre-
dedor de los individuos sino en torno a las metas y actividades conexas. El
individuo es parte de la organizacién, es decir, ciertamente debe considerarse

el ipo de individuo que ha de emplearse, sin que se cree la organizacién para
el individuo.

Métodos para la organizacién

El disefio de la organizacion debera basarse en la mision del negocio, sus pro-
positos, objetivos y estratcgias, prioridades y sus actividades clave; sin embargo,
no cxiste un principio universal para el disciio de las organizaciones.

El hecho de que exista la teoria de la organizacién formada por concep-
tos, principios, técnicas y criterios, no implica que exista una tnica manera
correcta de organizar una empresa. Cada estructura organizacional depende
de la situacion para la que se ha establecido y de las posibles contingencias; es
decir, no existe una organizacion estatica, ésta debera tener la capacidad de 1a
flexibilidad para adaptarse a su medio ambiente, de manera que los cambios
que sucedan en su exterior no sean capaces de impedir que cumpla con los
objetivos. Esto, en lo que a la prictica se refiere; sin embargo, es importante
considerar la teoria para emplearla como base y herramienta instructiva para
crear la estructura que satisfaga las necesidades de la mejor manera en las cir-

cunstancias determinadas.

Principios de la organizacién

1. Especializacion. Como se mencioné anteriormente, Fayol en el pri-
mero de sus 14 principios establece cl de la especializacion, en el
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que nombraa “la divisién del trabajo para producir mas y mejor
con el mismo esfuerzo”.

Sin embargo, se ha encontrado que si bien econémicamente
resulta ventajoso especializar el trabajo pues de ¢sta manera los indi-
viduos aprenden con mayor rapidez y se desemperian con mayor
eficacia, desde el punto de vista de la administracién la especializa-
cion puede llevar a la elaboracién sistematica de tarcas con la consi-
guiente pérdida de motivacién y satisfaccion por ¢l trabajo. Por lo
tanto sera tarea del administrador tener presente cstas circunstancias
para ser capaz de hacer crecer al individuo y que sus funciones con-
tribuyan a los fines de la empresa.

Delegacién y control. “La delegacion es el hecho de investir de auto-
ridad a un subordinado para que tome decisiones” y ¢l control ¢s
supervisar si estas decisiones fueron tomadas adecuadamente.

La delegacién es un arte que debe llevar a cabo ¢l administra-
dor, para lo cual debera considerar el principio que establece que /a
responsabilidad por fas actuaciones no puedc ser mayor de la que
imnplica la autoridad delegada ni debe ser menor? Los admmstrado-
rcs en ocasiones, culeren hacer responsablces a sus subordinados por
lareas para las cuales no tienen la autoridad nccesaria y esto, desde
lucgo, es mjusto; en otras ocasiones sc¢ delega autoridad suliciente,
mas el delegante no se hace responsable de su correcta aplicacion;
ambos casos reflejan una mala dircccién administrativa y un mal
control.

Para no caer en estos errores cxisten cicrtos principios que
permiten al superior delegar con clicacia.

Principios de delegacion

*  Principio de delegacion por resultados esperados. 1a
autoridad delegada a cada administrador debe ser suficiente
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para ponerlo en condiciones de lograr los resultados que de €]
se esperan. :

*  Principio de definicién funcional. Cuanto mayores sean
en un cargo o un departamento, las definiciones claras con otros
cargos respecto a la informacién, mayor sera la eficacia con
que los individuos responsables podran contribuir a la realiza-
cion de la empresa.

* Principio escalar. Cuanto mis clara sea la linea de autori-
dad desde el administrador maximo en una empresa hasta cada
posicién subalterna, mas eficaz ser la toma de decisiones y la
comunicacion en la organizacion.

*  Principio de nivel de autoridad. E! mantenimiento de la
delegacidén prevista exige que las decisiones dentro de la com-
petencia de uft individuo las tome ¢l y no las refiera hacia arri-
ba en la estructura de la organizacién.

* Principio de unidad de mando. Cuanto mas completa sea
la responsabilidad de un individuo para con un solo superior,
menor sera el problema de conflictos en las instrucciones y
mayor el sentido de responsabilidad personal por los resulta-
dos. '

*  Principio de responsabilidad absoluta. La responsabili-
dad del subalterno ante su superior por su desempefio es abso-
luta una vez que acepta una tarea y la facultad pararealizarla, y

ningn superior puede evadir su responsabilidad por las actua-
ciones del subalterno.,

A medida que la empresa crece es imposible que un solo indi-
viduo siga ejerciendo toda la autoridad en la toma de decisiones,
existe un limite para el nimero de personas que el administrador
puede supervisar con efectividad y por quienes pueda él tomar deci-
siones; excedido este limite serd necesario delegar autoridad a los



subalternos, quienes tomaran decisiones dentro del drea de sus ta-
reas asignadas.

Detras de las delegaciones efectivas se encuentran ciertas actitudes
personales como receptividad, voluntad de dejar hacer, admitir los
errores ajenos, confianza en los subalternos, voluntad de establecer
y utilizar controles amplios, entre otras.

Proceso de delegacion
Todo proceso de delegacion comprende:

¢ La determinacién de los resultados previstos de las personas
en una posicion.

¢ Laasignaciéon de tareas a las personas en un puesto

¢ La delegacion de autoridad para el cumplimiento de estas ta-
reas.

*  La exigencia de la responsabilidad a las personas por el cum-
plimiento de estas tareas.

Jerarquizacion. Jerarquizar consiste en establecer un orden de acuer-
do al nivel de responsabilidad y autoridad. La jerarquia en una em-
presa se forma de acuerdo a los objetivos, que abarcan desde los

mas amplios hasta los individuales y especificos.

Integracién de personal

Consiste en los procedimicntos para dotar a la empresa de los medios huma-
nos que en la planeacion se marcaron como necesarios para el adecuado fun-
cionamiento de la empresa.

La integracion se forma de las siguientes etapas:



Reclutamiento - Seleccion. Fl reclutamiento y la seleccion de recur-
sos humanos deben considerarse como dos fascs de un mismo pro-
ceso: la introduccién de recursos humanos en la organizacion.

“La tarea de reclutamicnto ¢s una actividad de divulgacion, de
llamado de atencién, de incremento del mput, es decir s una activi-
dad positiva de invitacién, la scleccién es una actividad de opcion,
de filtraciéon y decision y por o tanto es una actividad restrictiva.” !
La seleccion deberi atender dos principios basicos:

*  Laadecuacion del hombre al cargo
* lacliciencia del hombre en el cargo

La seleccion debera Hevar a cabo un proceso realista de compara-
cién entre dos variables: los requisitos del cargo y ¢l perfil de las
caracteristicas de los candidatos que se presenten. Para obtener I
prmera se debera Uevar a cabo un analisis y deseripeion del cargo v
la scunda se obticne por medio de la aplicacion de (éenicas e se-
leccion como entrevistas, prucbas ¥ Lests de conocimicntos y capaci-
dades, téenicas de simulacion, tests de personalidad. entre otros.

Introduccion - induccién. Introduccién es la forma adecuada para
quec los recién llegados a la cmpresa se integren de mancra ad foca
la organizacion. Il proceso de introduccion del individuo a la em-
presa ¢s necesario, pues ¢l hombre necesita adaptarse al medio en ¢l
que se va a descnvolver.

La introduccion suele darse en el departamento de personal,
cn ¢l que suclen darse informes de la signiente naturaleza: historia
de la empresa, politicas generales, benelicios de los quc pucde dis-
{rutar, presentacion con los integrantes de Ja organizacion.

La induccion se da cn ¢l puesto especilico a desempeiar, se le
debera explicar en qué consiste su trabajo, para lo cual se puede
utilizar Ia “descripeion del puesto”.



3. Desarrollo. Desde su nacimiento hasta su muerte, et ser humano
vive en una constante interaccién con su medio ambiente, recibien-
do y ejerciendo influencias en sus relaciones con él. La empresa es
uno de los medios a través de la cual el individuo recibe algunas
influencias, las asimila de acuerdo a sus inclinaciones y las enrique-
ce o las modifica. En la empresa el proceso de “educacion” del indi-
viduo se puede llevar, en cuanto a adquisicién de conocimientos
para la elaboracion de sus responsabilidades, de dos modos: entre-
namiento y desarrollo, atendiendo cada uno a los distintos niveles
operativos o gerenciales en [a empresa.

Kl entrenamiento se refiere tinicamente a la instruccion de operaciones
técnicas y mecinicas, mientras que ¢f desarroflo se refiere a los conceptos edu-
cacionales, filos6ficos y teéricos. 2

El desarrollo profesional tiene por objeto ampliar y perfeccionar al hom-
bre para su crecimiento profesional en determinada.carrera en la empresa, o
para estimular su eficiencia y productividad en el cargo, sus objetivos persiguen
plazos mas largos, para dar al hombre aquellos conocimientos que sobrepasan
los exigidos en el cargo actual y lo preparan para asumir funciones mas comple-
Jas o numerosas. *

El entrenamiento es un proceso educativo a corto plazo qie utiliza un
procedimiento sistemdtico y organizado, a través del cual el personal no gerencial
aprende conocimientos y habilidades técnicas para un proposito definido.

Direccién

Peter F. Drucker 7 dice que en la actualidad la direccién es independiente de la
propiedad de la empresa, del rango o del poder. Que la direccién es una
funcién objetiva y debe basarse en la responsabilidad por el desarrollo. La di-
reccion la define como una funcién, una disciplina, una tarea que tiene que ser
llevada a cabo y los directores son los profesionales que deben practicar esta
discipiina.



Drucker afirma que no debe ser relevante el hecho de que el director sea
‘también el duefio, ya que silo es, eslo es incidental de su funcién principal, que
es: ser director. Establece también que si bien cs cierto que el director debe
administrar y mejorar lo que actualmente existe en la cmpresa, también deberd
emprender, “crear el manana”, ser mnovador.

Una definicién comun dc direcciéon cstablece que ésta cs ¢l proceso de
coordinacién de elementos materiales y humanos para que en conjunto reali-
cen eficazmente el objetivo. Carlos [lano ? amplia esta delinicion al hacer un
andlisis de las funciones del director de la empresa:

. la funcién de la toma de decisioncs
. la funcién de mando de hembres

Expresa que no debe definitse la funcion de direccion por estos dos elementos
mencionados — decisién y mando — sino por el nivel desde el que csas dos
acciones se ejecuten . Este ha de ser un nivel de sintesis, es decir, la funcion de!
director es una accion de sintesis.

Elementos de la direccion

Algunos elementos de la direccién son mando o autoridad, coordinacién y
supervision.

1. Autoridad. Hablar de autoridad puede llevar a un analisis casi filo-
sofico que explique de dénde se obtiene y cémo debe cjercerse la
autoridad y es que, mas que una capacidad de ordenar y servirsc de
los deinis, debe entenderse como la capacidad de mfluir, de impul-
sar “sirviendo”, es decir, es necesario convencer con conocimiento;
esto en nada debe disminuir la autoridad si ésta no se entiende como
el vencer.

Carlos Llano, respeecto a la autoridad, comenta que actual-
mente en los érdenes politico, social y familiar vienc debilitindosc la
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autoridad formal; este hecho debe traer sin duda cambios en la es-
tructura de la empresa. Es un hecho que ninguna sociedad puede
subsistir sin autoridad formal, sin embargo “... a la vista de esta ten-
dencia, y de los resultados practicos de la empresa, pensamos que el
mando no puede discurrir ya por la sola via de la autoridad formal.
Sin desaparecer ésta, que es imprescindible, adquieren hoy mayor
relevancia otras formas de mando que la apuntalan y tal vez la
dignifican: el convencimiento, la motivacién, la participacién en la
direccion (diagnéstico, decision y mando) resultan no solo titiles sino
necesarios”.*

2. Coordinacién. Es la parte sustantiva de la administracién, tiene
especial importancia en la direccién, requiere el conocimiento y el
manejo de ciertas reglas que nos ayuden a facilitar la comunicacion,
el mutuo apoyo, a lograr la aportacién de los individuos.

La coordinacién debe entenderse como la permanente y siste-
mitica adaptacion de las acciones concretas que realizan las perso-
nas en la empresa para que, armonizadas entre si y dispuestas a aportar
tomando en cuenta las circunstancias del entorno, alcancen la mi-
sion de la empresa complementariamente con la suya personal.

3. Supervisién. El supervisor es el enlace entre la direccién y los trabaja-
dores, es el transmisor y quien adecua las instrucciones, informa-
cién, motivacién entre la direccién y los trabajadores y es el
comunicador de las inquietudes quejas, temores, informes de los
trabajadores a la direccion.

Reglas de la supervisién

*  Unidad del cuerpo administrativo. Debe hacerse sentir y a los
supervisores que forman parte del cuerpo administrativo y
directivo.

*  Regladeladoble preparacién. Los supervisores tienen que ser
capacitados en la parte técnica, en relaciones humanas y direc-



tivas, para que puedan desempeiar adecuadamente su labor
de enlace.

Regla del fortalecimiento de la autoridad del supervisor. Esta-
blece que toda comunicacién de ida y vuelta debe canalizarse
por conducto del supervisor, tanto en lo positivo como en lo
negativo.

Habilidades de 1a direccién

H dimtmr no solo deberi saber como dirigir el conjunto de recursos para
cousegnir sus objetivos, sino que también tendr la tarea de desarrollar ciertas

halvhdades necesanias para que sus decisiones se acepten.y se cumplan. A
contintaridn se mencionan algunas de estas habilidades:

1.

Commmicaci6én. - En términos generales, los directores determinan el
dima de la organizacion ¢ influyen sobre las actitedes de los miem-
bros de la empresa. Fl lider de la organizacién (quien preferente-
mente deberfa ser el director) tiene unaresponsabilidad primordial
por 1a fifacion del tono apropiado de las comunicaciones efectivas y
debera compartir esta responsabilidad con todas las personas de la
OTgAIIZACION.

-Motivaci6n. La motivacion es entendida como un término general

que sc aplica a una clase completa de impulsos, deseos, necesidades
y fuerzas similares. Por lo tanto el director debera tener 1a habilidad
de motivar a sus subordinados, es dedr, utilizar las cosas que espe-
ran safisfagan esos impulsos y deseos e induzcan a los subordinados
a actuar de la manera deseada.

Laderazgo. La interaccién entre la motivacion y el clima organizacional
no solo fundamenta los aspectos de sistemas de la motivacion, sino
que también hace hincapié en la forma en que 1a motivacién depen-
de de los estilos del liderazgo y en las practicas de la administracién.
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Los lideres (que deberian ser los directores) deben responder a las
motivaciones de las personas para que puedan disefiar un medio
ambiente en el que las personas estén dispuestas a colaborar. Acerca
del liderazgo se hablara mas a detalle en el capitulo 2 de este trabajo.
Manejo de conflictos. En la medida en que el director desarrolle la
habilidad de detectar las fuentes de conflicto que pueden existir en
las organizaciones, sera mayor su habilidad de manejar éstos.

Fxisten diferentes formas en que los confhictos se concretan en relaciones
interpersonales o en cambios estructurales. Evitar la situacién que ocasiona el
conllicto es un egjemplo de aproximacién nterpersonal; ¢l director podra ce-
der, miponerse, suavizar, rcasignar a una persona, coordinar actividades, cteé-

tera.

Principios de la direccién

a)

b)

c)

Principio de la unidad de mando.

Debe existir un solo jele para cada persona y un programa para
cada funcion, ya que las funciones deshilvanadas en la empresa co-
rren el peligro de evadir la responsabilidad, asi como crear duplici-
dad dc mando.

Principio de la unidad de fin.

Todas las acciones y esfuerzos realizados en la empresa debe-
ran subordinarse a la mision de la empresa después de que ésta ha
sido analizada por la persona y calificada como complementaria de
su autorrealizacion, de esta manera las acciones de los diversos de-
partamentos y las personas s¢ componen ¢n un csluerzo
multiplicador.

Principio de la impérsonalidad de mando.

La autoridad cs inherente al puesto y no a la persona; la jerar-
quia en la organizacion de la empresa conlleva los puestos de la au-
toridad, los que al scr cubiertos por la persona operan a través de
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ésta pero no otorgan o trasladan la autoridad al individuo. Por lo
tanto la autondad se ejerce como producto de la necesidad de la
operacion de la empresa mas que como resultado exclusivo de la
voluntad de mando.

d) Pnncipio de la coordinacion de intereses.

Ellogro de la mision de la empresa sera mas ficil y eficaz cuan-
do los objetivos personales sean al menos complementarios con los
de la empresa. Este lograr la afinidad de intereses requiere necesa-
namente la subordinacion del propio con el comin, siempre y cuando
el propio haya sido enfrentado al comun y se hubiera encontrado
que son complementarios.

Control

El proceso administrativo implica por lo tanto seleccionar la combinacion apro-
piada de estructura y control para lograr la estrategia de una empresa, la cstruc-
{ura asigna tarcas y roles a las personas y precisa como se coordinan, sin embar-
g0, por si solano suministra el mecanisimo mediante ¢l cual se pucda motivar al
personal para hacer que funcione, por consiguiente surge la necesidad de con-
trol.

La gerencia puede desarrollar una elegante cstructura organizacional con
la correcta distribucion de responsabilidad de tarcas y autoridad para la toma
de decisiones, pero solo los sistemas de control apropiados haran que luncione
csla estructura.

Dondequiera que sc le encuentre, y cualguiera que sca ¢l objetivo del
control, ¢l proceso bisico del control implica tres pasos: *

l. Fstablecimiento de normas. El primer paso del proceso de control
es esiablecer plancs y al mismo tiempo establecer normas cspecia-
les, ya que los administradores no pueden vigilarlo todo por su gra-
do de detalle y complejidad.



51

Las normas son sencillamente criterios de desempceiio, a través
de los cuales los administradores pueden recibir sciiales de como
marchan las cosas a fin dc que no tengan que vigilar cada paso de la
ejecucion de plancs. Entre las mejores normas se encuentran las me-
tas u objetivos verilicables.

9, Maedicién del desempeiio. La medicion del desemperio debe reali-
zarse con fundamento cn la previsién a fin de que las desviaciones
puedan detectarse antes de que ocurran.

Con normas adecuadamente trazadas resulta senallo llevar a
cabo la medicion del desempeio; sin embargo, cxisten actividades
sobre las cuales resulta dilicil desarrollar normas cxactas. Convine
resaltar que a medida que los pucstos sc alejan de la linca de produc-
cion, la fibrica o la calculadora, su control s¢ vuelve mas complejo y
a menudo mas importante.

3. Correccion de desviaciones. Fn la asignacion de labores individua-
les o grupales, fos administradores deben saber exactamente donde
aplicar medidas correctivas. Este ¢s el punto donde ¢l control se
inicgra al proceso administrativo.

Control estratégico

El control estratégico ¢s el proceso de establecer los tipos apropiados de siste-
inas de control en los niveles corporativo, de negocios y funcional en una cm-
presa, lo cual posibilita que los gerentes cvalucen si esti logrando niveles supe-
riores de cliciencia, calidad, innovacién y capacidad de satisfacer al cliente, ¢
implementando su cstrategia en forma cxitosa. ¥

Es decir, estamos hablando de un control global que incluya todas las
acctones que toma la empresa para alcanzar su objetivo. No pueden controlar-
se los costos descuidando los precios de venta, no puede controlarse la calidad
descuidando el modo de fabricacion de los productos; en una empresa las ope-
raciones se suceden unas a otras, por lo tanto la falta de control ¢n un ireca
especifica necesariamente causara problemas o inchiciencias en otra.
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Los sistemas de control estratégico constituyen los sisteinas lormales de
formulacién de objetivos, monitoreo, evaluacion y retroalimentacion, que pro-
porcionan informacion a la gerencia sobre si la estrategia y la estructura de la
organizacion satisfacen los objetivos de desempertio.

Un sistema de control efectivo debe tener tres caracteristicas:

1. Flexible; es decir, debe adaptarsc a los cambios que se den en la
empresa, de manera que permita a los gerenltes responder en casos
inesperados. El sistema de control debe ser una herramienta que
permita el funcionamiento de la empresa y no una barrera que la
vuelva lenta e ineficiente.

2. Debe suministrar informacion exacla, que piantec un panorama real
de lo que sucede en la empresa,

3.  Debe otorgar informacion oportuna, ¢s obvio que la toma dc deci-
siones en base a informacion desactualizada conducira a respuestas
erroneas a los conflictos actuales.

Disefio de sistemas de control estratégico

Establecer estandares
y objetivos

Crear sistemas de
medicién y monitores

Comparar el desempenio
real frente a los objetivos
establecidos

Evaluar el resultado y
emprender medidas si
es necesario




2
SISTEMAS
DE ADMINISTRACION

2.1 PLANES Y ESTRATEGIAS

La necesidad de estudiar la plancacion como componente basico de la cstrate-
gia se refleja en las distintas definicioncs que dc la cstrategia hacen varios auto-
res. Por cjemplo, Allred Chandler dec Harvard definié estrategia como “la de-
terminacion de las metas y objetivos basicos a largo plazo en und empresa, junto
con la adopcién de cursos de accién y la distribucion de recursos necesarios
para lograr estos propositos”. En esta definicion encontramos de manerampli-
cita que la idea de la estrategia involucra plancacién racional. 8 '

Por su parte, James B. Quinn definc la estrategia como “ cl modclo o plan
que integra las principales metas, politicas y cadenas de acciones de una organi-
zacién dentro de una totalidad coherente.” ®

Sin embargo, este enfoque de considerar a la estrategia como producto de
una plancacion racional es un enfoque tradicionalista que no considera que en
la realidad la mayoria de las estrategias provienen del interior de una organiza-
cién sin un plan formal, las estrategias pueden surgir como respuesta eniergen-
(¢ a circunstancias no previstas. Esta manera de percibir la estrategia la propone
Henry Mintzberg, quien considera que es mas de lo que una compariia intenta
o planea hacer y, asi, define a la estrategia como “un modelo en una corriente



de decisionces o acciones”; es decir, el modelo.se constituye ¢n un producto de
cualquier estrategia intentada, en rcalidad llevada a cabo, y de cualquier
estrategia emergente.’

ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA
INTENTADA DELIBERADA REALIZADA

ESTRATEGIA ESTRATEGIA
REALIZADA EMERGENTE

.

Una empresa puede concebir la entrada a un nuevo mercado con los mismos
productos que ha vendido cxitosamente en otro pais, quiza realice algunos cam-
bios al producto con la finalidad de adaptarse a las necesidades del nuevo mer-
cado, s decir cree su “estrategia intentada” . A medida que pasc ¢l tempo
ciertos indicadores deberan determinar el éxito o [racaso de la eslrategia; si
ocurre que en cste lapso de tiempo las ventas no han sido las csperadas, quiza
sea necesario reconsiderar la estrategia intentada en basc al conocimiento ad-
quirido del mercado y las situaciones externas que le afectan, {estrategia delibe-
rada) y realizar los cambios adecuados a ésta para que generce los resultados
csperados, es decir la “estrategia emergente”.

A} Proceso de administracién estratégica
Los componentes del proceso para la administracién estratégica son;
1.  Misidon y metas

2. Anilisis externo de la organizacion ANALISIS DOFA
3. Anilisis interno.
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1

Scleccion de estrategias a nivel funcional, de negocios, global y nivel
corporauvo.

Implementacion de las estrategias

Retroalimentacion.

Para clectos de este estudio nos enfocaremos cn los puntos 4y 5 mencio-
nados anteriormente, la scleccion y la implementacion de estrategias.
Una vez determinada la mision de la empresa, asi como las lortalezas y

debilidades internas y externas que pucden modilicar ¢l curso de la empresa,
se esta cn la posibilidad de generar una seric de alternativas cstratégicas.
El propasito de las alicrnativas gencradas por un andlisis DOTA {cdebilida-

des, oportunidades, lortalezas y amenazas) , debe [undamentarse en las lortale-

7as de una compaiia con ¢l {in de explotar oportunidades, contrarrestar ame-

nazas y corregir debilidades.

B) Seleccion de estrategias -Tipos de estrategias

a)

Estratcgia a nivel luncional

Las estrategias a nivel luncional son aquellas tendientes amejo-
rar la efectividad de operacionces funcionales dentro de una compa-
fiia como [abricacién, marketing, mancjo de materiales, mvestiga-
cion y desarrollo y recursos humanos. ®
Fl valor de una compasia sc mide por la cantidad de compradores
dispucstos  a pagar por un producto o servicio, la compaiiia sera
rentable en la medida en que ¢l valor generado exceda ¢l costo de
desarrollar [unciones para la creacion de valor, como adquisicion,
fabricacion y marketing. Kl proceso de creacion de valor se basa en
la cadena dc valor, la cual sc divide en actividades primarias y activi-
dades dec apoyo, cada una ira agregando valor al producto. Las activi-
dades pritnariasticnen relacion en la ereacion del producto, su mar-
keting y distribucion a los compradores, junto con su apoyo y servi-
cio de posventa; fas actividades de apoyo son las larcas funcionales



b)

de admimistracién de materiales, investigacion y desarrollo, recur-
sos humanos y la infracstructura.

Enla actualidad existe un buen nimero de estrategias a nivel funcio-
nal, por cjemplo, administracién de calidad total, justo a tiempo,
sistemas flexibles de fabricacién, entre otros.

Estrategia a mivel de negocios

Esta estrategia comprende el tema competitivo general sclee-
clonado por una compaiiia para hacerle énfasis a la forma como
ésta sc posiciona cn el mercado para ganar una ventaja compelitiva y
las dilerentes estrategias de posicionamicnto que se pucden utilizar
cn los distintos ambientes industriales.
Para establecer una estrategia a nivel de negocio es requisito indis-
pensable definir ¢l negocio en (¢rminos de:

*  nccesidades del cliente, o lo que el negocio busca satisfacer,
*  grupos de chentes o a quicncs sc va a satisfacer;
L ]

habilidades distintivas o cémo sc van a satisfacer las necesida-
des del cliente.

Las compaiiias que decidan establecer una estrategia a nivel de ne-

gocio deberan escoger entre tres enfoques genéricos competitivos

(estrategias gencricas), llamados de esta forma pues todas las empre-
sas tienen acceso a cllos independientemente de si son compaiiias
manufacturcras, de servicios o sin animo de lucro. Estos enfoques
son fiderazgo en costos, diferenciacion y concentracion.

Liderazgo en costos

La meta de una compaiia cn la bisqueda de una estrategia de
liderazgo en costos ¢s superar el desempeiio de los competidores al
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hacer lo posible para generar bienes o servicios a un costo inferior a
ellos.

Las empresas que busquen ser lideres en costos y lo logren
frente a sus competidores tendran dos ventajas principales; podran
ofrecer precios mas bajos obteniendo iguales margenes de utlidad
que los demas y la segunda es que seran los més preparados en cuan-
to se presente una rivalidad de precios en la industria.

Diferenciacién

El objetivo de esta estrategia genérica de diferenctacion consiste en
lograr una ventaja competitiva al crear un producto —bien o servi-
cio— “percibido” por el cliente por ser exclusivo de una manera 1im-
portante. La capacidad que la empresa tenga de generar en el cliente
la idea de un producto mejor le permitira clevar el precio en rela-
ci6n a sus competidores directos, ocasionando mayores ingresos que
la competencia.

Asi podemos citar a distintas compaiiias como Mercedes Benz,
Rolex, Tiftany and Co. etcétera.

Estrategia de concentracién

Dingida a atender a un grupo o segmento limitado de clientes, una
compania concentrada se dedica a atender a un nicho de mercado
en particular, el cual puede definirse geograficamente por tipo de
cliente o por segmento de linea de mercado en particular. Al seguir
una estrategia de concentracion, la empresa, en cierta manera, se
cspeciahza.

Una vez seleccionado el segmento de mercado, una empresa
¢oncentrada puede utilizar la estrategia de concentracién mediante
un snfoque de diferenciacién o bajo costo.
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<)

Estrategias globales

La globalizacion es un tema de moda en las organizaciones, en

donde el mundo actual de mercados y competencias globales, lograr
una ventaja competitiva y maximizar el desemperio, exige cada vez
mds que - una compania expanda sus operaciones mas alla de su
pais. Una empresa debe considerar las diversas estrategias globales
que pueda seguir.

Existen cuatro estrategias basicas que las compaiiias pueden

utilizar con ¢l fin de ingresar y compelir en el ambiente internacio-
nal: multidoméstica, global, internacional y transnacional.

Estrategia internacional. Una estrategia de este tipo tratara de
crear valor al transferir productos y habilidades valiosas a mer-
cados extranjeros donde los competidores nativos carecen de
cllos. Podernos citar a Mc Donald s, IBM, Kellogs, entre otros.

Estrategia multidoméstica. Orientadas a lograr la méxima ca-
pacidad de aceptacion local, al igual que las empresas interna-
cionales buscan transferir habilidades y productos desarrolla-
dos a nivel doméstico a los mercados extranjeros, s6lo que ajus-
tan en forma extensiva tanto su oferta del producto como su
estrategia de mercadeo a diversas condiciones nacionales.

Estrategia global. Estas organizaciones prefieren comercializar
un producto estandarizado a nivel mundial, de manera que

puedan cosechar los maximos beneficios de las economias de
escala.

Estrategia transnacional. Las compaiiias que siguen una estra-
tegia transnacional tratan de lograr en forna simultanea venta-
Jas de bajo costo y de diferenciacion, en la prictica esto resulta
atractivo pero no ¢s tan facil de seguir.
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Fstratcgias a nivel corporativo

Sste tipo de cstrategia en un negocio deberi responder a la
pregunta: gen qué negocio debemos ubrcarnos para nmaximizar la
utilidad de la organizacion a largo plazo?

Al escoger areas de negocios donde pueda compelir, una com-
paiiia liene varias opciones, las principales consisten en infegrarse
verticalmente en negocios adyacentes o diversificarse en dilcrentes
arcas de negocios. s importante recalcar que las estralegias a nivel
corporativo deberéan crear valor y no solo disipar, ¢s decir, una cstra-
Legia corporativa debe permitir a una compaiiia o a una o mas de sus
unidades de negocios, desempenar una o mas funciones de creacion
dc valor, dc tal forma que posibilita obtener diferenciacion y un pre-
clo superior.

C) Implementacion de estrategia

Una vez que la empresa ha seleccionado la estrategia a seguir, deberd concen-
trar sus esfuerzos en implementar la cstrategia en todos los niveles de la organi-
zacion. Cientos de empresas crean estrategias para lucgo dejarlas en un cajon
guardadas, y quiza aplicarlas en otro momento en ¢l que las condiciones han
cambiado y por lo tanto ya no darin los resultados esperados.

Ll proceso de implementacion de estrategia se divide en guatro compo-
nentes bisicos:

Disciio de una estructura organizacional.

Diseno dc sistemas de control.

Adccuacién de la estrategia, la estructura y los controlcs.
Mancjo del conllicto, politica y ¢l camino.

Del disciio de fa estructura hablaremos con detalle més adcelante, por lo
pronto basta decir que el diseiar una cstructura implica asignar responsabilida-
des de tarcas y autoridad para la toma de decisiones dentro de una organiza-
cion, los aspectos que deberan contemplarse son como dividir a la organiza-
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ci6n cn subunidades, c6mo distribuir la antoridad cntre los niveles Jerarquicos
y como lograr ka integracion entre subunidades.

Una vez que se ha disciado la estructura s mmportante considerar que
por si sola no logra nada, ¢s necesario crear sistemnas de control apropiados. ¥l
sistema que se desarrolle debera permitir evaluar el desempeiio de las
subunidades asi como controlar sus accioncs.

Es importante considerar que cl hecho de disenar una estructura Yy csla-
blecer controles no garantiza ¢l funcionamicnto cliciente de la emipresa, a me-
nos de que se logre un aguste entre Ja estrategia, los controles y Ia estructura,

Aun cuando el proceso de administracion cstratégica s¢ caracteriza por
una toma de decisiones racional, en la préctica politica organizacional dcs-
cmpeia un rol clave. Los diferentes subgrupos (departamentos, divisiones, ctc.)
dentro de una organizacion, ticnen sus propias politicas y csto pucde gencrar
que los departamentos puedan competir entre si, 0 sc creen luchas de poder
cntre gerentes, cteélera,

D) Pianes

Como sc mencioné al inicio de cste capitulo, en aitos recientes observadores
informados han cuestionado cada vez mas ¢l uso de sistcmas formales de
planeacion como ayuda para la toma de decisiones cstralégicas,

Por ejemplo, la revisién de Mintzberg del conceplo de cstrategia sugiere
que las estrategias emergentes pueden ser tan exitosas como las cstrategias in-
tentadas, producto de la planeaciéon formal. Esta seric de alirmacioncs se sus-
tentan en el historial de negocios que esta lleno de cjemplos dc compatiias que
han tomado decisiones erroncas con base en una supucsta plancacion estratégi-
ca ampha.

Algunas dc las explicaciones que se han generado en torno a cste conflicto
cntre la planeacion y la estrategia, se mencionan a continuacion:

*  Equilibrio en la planeacién. Todas las empresas tienen algiin tipo de
proceso tormal de planeacion; es decir, no puede considerarse ésta
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como una ventaja competiiva radical entre las organizaciones. De
esto se deduce que una empresa puede ponerse en desventaja com-
petitiva si no planea, pero la légica de accién comin indica que en la
actualidad eso no debe suceder, por lo tanto existe el “equilibrio en
la planeaciéon”.

*  Planeaciéon bajo incertidumbre. En la realidad la inica constante es
el cambio, es decir, el futuro es impredecible. Reconocer esto con-
dujo a Royal Dutch/ Shell a convertirse en la primera empresa pio-
nera del enfoque de escenarios; en vez de tratar de adivinar el futu-
ro, se intenté modelar el ambiente de la compaiiia y luego utilizaron
un modelo para predecir una variedad de posibles escenarios.

*  Planeacion tipo “torre de marfil”. Un error grave, cometido por va-
nias compaiiias, ha consistido en considerar la planeacién como una
funcién exclusiva de la alta gerencia. Este enfoque puede generar
planes estratégicos formulados al vacio, ya que los ejecutivos de la
planeacion pueden tener una comprension o apreciacion limitada
de las realidades operativas.

*  Intento estratégico versus ajuste estratégico. Existen argumentos que
afirman que adoptar un modelo de ajuste para la formulacién de
estrategias genera un habito en el cual la administracion se concen-
tra demasiado en el nivel de ajuste entre los recursos existentes de
una compaiifa y las oportunidades ambientales actuales, no lo sufi-
ciente en la generacion de nuevos recursos y capacidades para crear
y explotar oportumidades {uturas. Esto trae como consecuencia que
las empresas con un enfoque exclusivo de ajuste para la formulacion
de estrategias no sean capaces de generar y mantener una ventaja
competitiva,

2.2 SISTEMAS ADMINISTRATIVOS

Un sistema debe ser capaz de perseguir sus ideales con una eficiencia cada vez
mayor, tanto en condiciones estables como cambiantes. Debe ser capaz de
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aprender y adaptarse. Adapatarse significa responder a los cambios internos y
externos, con el fin de conservar o mejorar la capacidad de desempeiiarse bien.!
La administracién tene tres funciones:

Identificar problemas reales y potenciales.
Tomar las decisiones.

Mantener y mejorar el desemperio del sistema bajo condiciones cam-
biantes y sin cambio.

Para realizar cstas funciones se requiere de un flujo continuo de informa-
cion. Por lo tanto un sistema de administracion debe estar constitudo de tres
subsistentas interactuantes, uno por cada funcién y un subsistema de informa-
cién administrativa.

El proceso de diagnéstico consiste en encontrar lo que produjo las desvia-
ciones y prescribir las acciones correctivas o de aprovechamiento. Aun cuando
las causas de desviaciones son dificiles de detectar, esencialmente son de cuatro

tpos:
a)
b)

c)

d)

La informacion utilizada en la toma de decisiones tenia errores. En
este caso es necesario un cambio en el subsisterna de informacién.

El proceso de toma de decisiones tiene alguna falla. Debera hacerse
un cambio en el subsistema de toma de decisiones.

La decisién no fue implementada como se intentaba. Se requieren
cambios en las comunicaciones entre quienes toman las decisiones y
la organizacién, o ésta ldluma tendra que cainbiarse y asi estara en
mejores condiciones para llevar a cabo sus instrucciones.

El medio ambiente cambié de una manera que no fue anticipada.
Deberi buscarse un método mejor de anticiparse a tales cambios o
una forma de disminuir la sensibilidad de la empresa hacia ellos.

Hasta este punto se ha tratado al sistema de administracién como si no
intercalara con ninglin otro sistema simular; sin embargo, todas las empresas
tienen una red jerarquica de unidades administrativas. Si todas tienen el sistema
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descrito anteriormente, requeriran coordinacion e integracion para poder ser-
vir eficientemente a la empresa como un todo. Esto puede lograrse a través de
Juntas de decision- asignacion, las cuales consisten en:

e

La (s) persona (s) responsable (s) del diagnoéstico y la prescripeion de
esta unidad.

Las personas correspondientes del nivel inmediato superior.

las personas con las mismas funciones de las unidades del nivel in-
mediato inferior.

A) El subsistema de informacion

La preocupacién que los administradores y los cientiticos de la informacion
sienten por los sistemas de informacion administrativa (SIAS) esti justificada.
Se tiende a asociar a los administradores y a los disefiadores de sistemas de
informacién un una relacion casi amorosa, a través de la computadora. 1*

Sin embargo, pocos SIAS satisfacen las expectativas de los administrado-
res que los utihizan, esto se debe a que se ha partido de suposiciones falsas para
realizar el diseio de los SIAS, por ejemplo:

“Los administradores necesitan urgentemente mas informacién re-
levante”. Si uno se preocupa por proporcionar informacién rele-
vante, casl toda la atencion se dirige hacia la generacién, almacena-
miento, recuperacion y €l procesamiento de datos. El ideal de esta
orientacién es poner al alcance del administrador toda la informa-
cion para que de alli obtenga lo que desee; sin embargo, la mayoria
de los administradores reciben mas datos de los que pueden ab-
sorber.

Por esto los sisternas de filtracién sin que se pierda contenido.
“Los gerentes necesitan la informacién que requieren” Este modo
de desarrollar SIAS supone que los administradores saben qué in-
formacién necesitan. Sin embargo, ¢l genio de un buen administra-
dor descansa en la habilidad para manejar eficientemente un siste-



ma que no comprende por completo, pues un sistema que se com-
prende en su totalidad requiere s6lo de un especialista y no de un
administrador.

3.  “Sialos administradores se les proporciona la informaciéon que ne-
cesitan, mejorara su habilidad para la toma de decisiones”. Si no se
sabe coémo resolver un problema aun cuando se tenga toda la infor-
macion necesaria acerca del mismo, no ayudara mucho. La infor-
macion que los administradores requieren para manejar los proble-
mas es la que les permite desempeiiarse mejor que sin ella. Para
identificar tal informacion es necesaria la experimentacion.

4.  “El administrador no tiene que saber como funciona un SIA, sé6lo
como utilizarlo”. Esto incapacita al administrador para ver el sistema
como un todo, por lo que los administradores optan por delegar el
usc del sistema en los disefiadores del sistema, quienes rara vez son
administradores competentes.

La mayoria de Ias deficiencias de los SIAs pucden evitarse si se disciian
como partes miegrales de los sistemas de adminmstracion. La tuncién del siste-
ma administrativo de informacion es servir a los demas subsistemas {(control,
toma de de decisiones, etc.).

B) Estructura organizacional

La estrategia se implementa a través de la estructura organizacional, es por esto
que para implementar la estratcgia creada la gerencia debe disefiar la estructura
organizacional como siguiente prioridad.

Cada funci6n organmizacional necesita una estructura diseiiada para per-
mitirle desarrollar sus capacidades y ser mis especializada y productiva, sm
embargo, puede ocurrir que a mcdida que las funciones se especializan
comiencen a seguir sus propias metas en forma exclusiva y se olviden de la
necesidad de comunicacién y coordinacion con ofras funciones.

El papel de la estructura organizacional consiste precisamente en suminis-
trar el medio por el cual los gerentes puedan coordinar las actividades de las
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diversas [unciones o divisiones, para explotar en forma complela sus habilida-
des y capacidades.

Blogues de estructura organizacional

Los bloques basicos de lormacion de la estructura organizacional son la dile-
renclacién y la integracion, ®

La diferenciacién c¢s la forma como una compaiia asigna ¢l personal y
los recursos a las tarcas organizacionales con el {in de crear valor *. De esto se
desprende que, cuanto mayor sca la cantidad de [unciones o divisiones distints
€n una orgamzacion y mas capaciladas y especiahizadas scan cstas arcas, mayor
sera la dilerenciacion. Por otro lado, la integracién cs ¢l medio por ¢l cual
una compaiiia busca coordinar las personas y las funciones con ¢l {in de cumn-
plir las tarcas organizacionales.

s importantc recalear que ¢l diserio organizacional alecta tanto los costos
como los ingresos. Los primeros debido a que implementar una estructura para
coordinar y motivar las actividades dc trabajo ¢s muy costoso; los scgundos
porque si s¢ escoge una estructura correcta para coordinar las actividades de
creacion de valor, sc incrementari la habilidad de la companiia para crear valor,
determinar un precto superior y por consiguiente incrementar los ingresos.

En la actualidad, cada vez mias compaiiias reestructuran o aplican
reingenicria a sus organizaciones con cl fin de mejorar ¢l desempenq de la linea
mferior mediante un buen disciio organizacional.

Con el fin de entender mas ampliamente los principios de diferenciacion
¢ integracion que fundamentan el diseio organizacional, a continuacién se ana-
liza cada uno por separado.

Diferenciacion

a)  Diferenciacion vertical
El propésito de la diferenciacion vertical consiste en especifi-
car las relaciones de reporte que vinculan a las personas, actividades
y lunciones en todos los niveles de una compania, es decir se escoge
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la cantidad apropiada de niveles jerarquicos y la correcta area de
control para implementar en forma mas efectiva la estrategia de una
empresa.

El drea de control se define como la cantidad de subordina-
dos que maneja directamente un gerente.® Existen principalmente
dos tipos de estructura: la estructura plana (pocos niveles jerdrquicos
y por tanto un irea de control relaivamente amplia) y la estructura
alta ( con muchos niveles y por consiguiente una estructura de con-
trol relaivamente estrecha.

A medida que una compaiiia crece y se diversifica, se incrementa
la cantidad de niveles en su jerarquia de autoridad que le permiten
aplicar monitoreo y coordinar las actividades de los empleados en
forma eficiente. Investigaciones al respecto han indicado que a me-
dida que se incrementa la magnitud, el numero de niveles jerarqui-
cos se hace mas pronosticable.

l | l

Relacion entre el tamafic de la compafilay
la cantidad de niveles jerarquicos

Niveles jerdrquicos

F &S S
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Sin embargo, no se debe considerar el nimero de empleados
como tnico lactor determinante de la cantidad de niveles jerarqui-
cos e una empresa; existen otros “count factors”, como son los pro-
blemas de coordimacion, distorsion de la informacion, problemas
de motivacion, costos burocraticos, etcétera.

b} Dilerenciacion horizontal
Micntras la dilerenciacion vertical sc ocupa de la division de
autoridad, la diferenciacion horizontal se concentra en la division y
agrupacion de tarcas para lograr los objetivos de los negocios.
Cabe destacar que la estructura de una organizacion no debe
considerarse estitica, ya que ¢sta cambia o debe cambiar a medida
que su estrategia se transforma en una forma pronosticable.

C) Tipos de estructura®

¢ Estructura simple. Generalinente utilizada por compaiiias pequenias
y empresarialcs, involucradas en generar uno o pocos productos re-
lacionados para un segmento especifico de mercado. Con frecucn-
cia un empleado asume la mayor parte de las tareas administrativas.

*  FEstructura funcional. En la medida en que crecen las eompanias
succden dos cosas; primero se amplia la variedad de tareas por des-
empeiar y segundo, ninguna persona puede desempenar de forina
exitosa mas de una tarea organizacional sin sobrecargarse. Por estas
razones sc hace necesario crear una estructura funcional, la cual agru-
pa a las personas en base a su expertencia en una funcién especifica
como ventas, ingenieria, administracion de matenales, etcétera.

¢  Estructura multdivisional. En este tipo de estructura, cada linea de
producto o unidad de negocio se establece en su propia division
autosuliciente con todas las funciones de apoyo. Por otro lado, exis-
te la sede del “staff” de la direccion general corporativa, la cual
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monitorea las actividades de las divisiones y ejerce el control finan-
ciero sobre cada divisién. Como unidad de negocios, cada divisién
posee un completo conjunto de servicios de apoyo, como contabili-
dad, ventas y personal e, incluso, cada unidad puede adoptar la es-
tructura que se ajuste mejor a sus necesidades. Es importante recal-
car que los costes burocriticos de operar una estructura
multidivisional son bastante altos.

Estructura matricial. Una estructura matricial difiere de las estructu-
ras analizadas hasta ahora en que la matriz se¢ fundamenta en dos
formas de diferenciacion horizontal en vez de una. En el disefio de
matriz de productos, las actividades en el eje vertical se agrupan por
funciones, y el eje horizontal se basa en la diferenciacién por pro-
ductos o proyectos. Por lo tanto, como se observa en la figura, los

empleados dentro de la matriz poseen dos jefes, uno de funciones y
otro jefe de proyectos.

Presidenta
Gerentes funcionales
| ingenierta ] [ Ventas y Marketing | | Finanzas|

-_meyacm A I
__1Proyeclo B I
-—iProyec!n [+ i

__{Proyecto D i—

|Gerente de proyecto fproducto |
|
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*  Estructura dec equipos por productos. En este tipo de estructura , al
igual que en la matricial, las tareas-sc dividen a lo largo de las lineas
de productos o proyectos con el fin de reducir los costos; sin embar-
go, en lugar de asignarse a proyectos diferentes solo femporalmen-
te, los especialistas de funciones son ubicados ¢n cquipos
interdisciplinarios permancntes.

CEQ

T/
Equipos por
productos

Unidades de fabricacién

*  Lstructura geogrilica. En este tipo de estructura, las regiones geo-
graficas s¢ convierten en la base para la agrupacién dc las actividades
organizacionales. La estructura geografica suministra mas control
que una funcional porque existen varias jerarquias regionales que
asumen ¢l trabajo desempeiado previamente por una sola jerarquia
centralizada.

Cabe aclarar quc la utilidad de los diversos tipos de estructura, depende
de la magnitud de la compaiiia y de su variedad dc productos y regiones.
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D) Integracién

Una vez que se ha tomado la decision del tipo de estructura de la empresa, la
segunda decision se refiere al nivel de integracion necesario para hacer que la
estructura funcione.

Aumentar el nivel de integracion es igualmente costoso que la diferencia-
c16n, Por esta razén una compaiiia sélo integra sus actividades de tareas al nivel
necesario que implemente su estrategia en forma efectiva.

Para ¢l electo integrador, existen diversos mecanismos que se mencionan

a continuacion:

pucde tener la tendencia a
competr ¢n lugar de cooperar.

TIPO CARACTERISTICA EJEMPLO
Contacto direcic | Gereates de diferentes divisiones | Gerente de
o departamentos trabajan juntos | ventas y
para resolver problemas. Se produccion

Roles de
vinculacion

Una de las formas de mejorar la
coordinacién entre divisiones,
consiste en dar a una persona en
cada divisién la responsabilidad
de coordinar con otra.

Gerentes de
venta y planta

Comités dc
trabajos
personales

S1 mids de dos funciones o
divisiones comparicn problemas
comunes, s¢ hace necesario
adoptar una forma mas compleja
de mecanismo integrador, es
decir un comité ad hoc.

Representante de
venlas,
produccién e
investigacion y
desarrollo
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TIPO CARACTERISTICA EJEMPLO
Equipos El comité de trabajo es tempo- Comité gjecutivo
ral, por lo tanto si los problemas | organizacional
son recurrentes, se debe estable-
cer un mecanismo integrador
permanente.
Roles Su unica funcién consiste en Vicepresidente
integradores estimular la integracién entre las | asistente para la
divisiones o departamentos. Su | planeaciéon
rol es independiente de las estratégica.
unidades.
Departamentos En ocasiones la cantidad de Staff de la
integradores roles de integradores se hace tan | direccién general
alta que se cstablece un departa- | corporativa
mento integrador permanente
en la direccién general
corporativa.
Matnz Cuando la diferenciacion es Todos los roles

bastante alta, una estructura
matricial se convierte en el
dispositivo apropiado de integra-
cion.

son integradores.

2.3 INTEGRACION DE UN EQUIPO DE TRABAJO

La actividad que el hombre desarrolla en la empresa no es una actividad cual-
quiera. En ella el hombre ejerce necesariamente una interaccion dinamica que
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puede englobarse bajo el nombre de trabajo en equipo. En efecto, cuando no
se da ese trabajo no hay empresa. !

Se puede definir un equipo como un enérgico grupo de personas que se
han comprometido a lograr ohjetivos comnunes, que trabajan bien juntos y los
disfrutan, y que producen resultados de alta calidad. '*

El proceso de crear un equipo deliberadamente se conoce como la inte-
gracion de un equipo, esta expresion sugiere que hay que edificar algo sustan-
cia, que atravesard por varias etapas y que tomard tiempo complementar.

A) Etapas de la integracién de equipos

L.

Las pruebas. Las personas reaccionan en forma muy diferente al
desafio de conoeer nuevos colegas. Al inicio trataran de encontrar su
lugar en el grupo. En relacion con los otros, cada persona esta tratan-
do de contestar a la pregunta personal gen qué forma pertenezco yo
a este grupo?

Cada quien trata de investigar algo sobre los demas, tratando
de descubrir actitudes, valores , estilo y la disposicién de las otras
personas para realizar ese contacto. Este proceso de prueba conti-

nia hasta que cada persona toma una decisién respecto al tipo de
involucramiento.

La lucha interna. Conforine el equipo se fortalece, se hace nece-
sario escoger las relaciones personales de poder e influencia. Se for-
man alianzas y ciertas personas se vuelven particularmente impor-
tantes.

La gerencia o control del €quipo, aun cuando provenga de una
autortdad dada, es un puesto esencial que hay que ganar; los miem-

bros observan al gerente y bien lo aceptan o encuentran sagaces for-
mas para evadirlo,
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a)

b)
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Se debe responder a lo sigmente:

JQuién controla el equipo?
JCoémo se ejerce este control?

JQué le sucede 4 los que infringen las reglas?

El proceso de organizacién. Si lo anterior se resolvié satisfacto-
ramente, ¢l equipo deberi comenzar a acatar su trabajo con ener-
gia renovada.

En esta etapa el equipo tiene que aumentar su capacidad para
manejar problemas con flexibilidad, creatividad y efectividad.

Proximidad madura. Los miembros de un equipo desarrollan
una proximidad y en ocasiones lazos de camaraderia indelebles.

La informalidad es un aspecto clave del equipo en esta etapa;
los papeles de los miembros han quedado claramente identificados
y la contribucién de cada persona esta diferenciada.

Cabe aclarar que los motivos por los cuales se decida formar
un equipo afectarin directamente a su desarrollo. A continuacién
se mencionan puntos positivos y negativos como motiyos para inte-

grar un equipo:

Un gerente que acaba de ser nombrado y quiere lograr una ripida
aceptacion de un grupo establecido.

Un gerente con nuevos desafios y demandas que requiere creativi-
dad y compromiso por parte de los miembros del equipo que desea

integrar.
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Negativos

a}

b}

Un gerente que requiera aumentar su capacidad de manipulacién y
control.
La integracion como resultado de una instruccién de la cabeza cor-

porativa, sin el apoyo de aquellos que estian directamente
involucrados.

B) Beneficios de la integracién de equipos

E!l equipo puede apoyar una estrategia gerencial positiva en las siguientes

formas:

ANl

Manejo de la complejidad. La gama de recursos disponibles para el
equipo permite un mancjo creativo de situaciones complejas.

‘Respuesta rapida.

Alta motivacion.

Decisiones de mucha calidad.

Fuerza colectiva. Los individuos piensan que es dificil influenciar a
la organizacién por si solos; el equipo fortalece al individuo y le da
mayor importancia en la organizacion.

Al respecto Carlos Llano menciona cinco modos de enfocar una de las
actividades esenciales que el hombre desarrolla en la empresa, o sea el trabajo

en equipo:

1.

Factores que influyen en el anilisis de una situacion.

La gama de valores, intereses y antecedentes psicologicos pues-
tos en accion al momento de la labor conjunta de los miembros , da
lugar a interpretaciones muy singulares de los hechos.



Determinantes
individuales
Inteligencia
Capacidad
Preferencias
Valores
Informacién
Experiencia
Informacién
colectiva

T~

bo

75

Proceso de
resolucién de
problemas

Anélisis de
hechos
Diagnéstico de
los problemas
Andlisis de
alternativa

Proceso de gru

po
Participacion
Procedimiento
de decision
Relaciones
interpersonales
Integracion del
grupo

SITUACION
(PROBLEMA)

Decisién

Dos procesos de la dinimica de equipo.

/

La din4mica de trabajo en equipo plantea el problema de ha-
llar una solucién adecuada ante la situacién a la cual se hace frente.
En este punto, lejos de ubicar el “yo” en el centro de gravedad del
problema que se analiza junto con los compaiieros, se debe empe-
fiar en comprender la vision que los demis tienen del asunto que se

frata.

Existe una ambivalencia que debe mantenerse vigente a toda
costa, resolver técnicamente bien el problema y comprender el pun-
to de vista de los demas e integrarlo en esa resolucion.
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Los elementos de la actividad grupal.

La dindmica de la labor en equipo ofrece tres elementos que
constituyen el cauce a través del cual se desarrolla toda su actividad;
el trabajo se establece gracias a un proceso que determinara en gran
medida el curso de accién. Acorde con él se emplea una ‘técnica o
metodologia que marca el camino a seguir. Finalmente aparece el
Jele que conduce los elementos anteriores.

Direccién por objetivos.

La direccién por objetivos se interesa por la finalidad de la ta-
rea a realizarse, el acento se pone en la consecucion del fin.

Dingir por objetivas a cualquier grupo de trabajo sélo es posi-
ble si se considera que la participacién de sus miembros es un instru-
mento apropiado para tomar mejores decisiones.

El estilo de mando frente a 1a dindmica de equipo.
La buena marcha del equipo de trabajo, la compenetracién de
sus miembros, el logro de sus fines, en una palabra, su eficacia, son

influenciados por la tesitura personal en el modo de mandar de quien
hace cabeza en el equipo.

2.4 DIRECCION Y LIDERAZGO

El liderazgo es una parte importante de la administraciéon, pero no lo es todo.
Los directores deben, como se mencion6 en capitulos anteriores, planear y
organizar; sin embargo, ¢l papel principal de un lider es influir en los demas
para que traten de alcanzar con entusiasmo los objetivos establecidos.

Esto puede significar varias combinaciones: un lider fuerte que sea mal

gerente puede guiar a su equipo de trabajo a ningin lado; por otro lado, un
gerenle relativamente eficaz por ser un lider débil puede guiar sin convencer.
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Sin embargo es evidente que en la mayoria- de los casos los buenos gerentes
deben tener una habilidad de liderazgo razonablemente elcvada. 2

Un liderazgo exitoso depende de comportamientos, habilidades y accio-
nes apropiadas, y no de caracteristicas personales. Esto adquiere importancia al
moinento de cuestionarse si la habilidad de liderazgo se adquiere o se nace con
ella, pues los compertamientos pueden aprenderse y cambiarse, en tanto que
las caracteristicas personales son relativamente fijas. Los tres diferentes tipos de
habilidades que utilizan los lideres son técnicas, humanas y conceptuales.

Habilidad técnica se refiere al conocimiento y capacidad de una persona
en cualquier tipo de proceso o técnica. Estas habilidades que adquieren los
contadores, ingenieros, operadores de sistemas etc., son las que distinguen el
trabajo operativo; sin embargo, en la medida en que se promueva al empleado
hacta puestos de liderazgo, estas habilidades técnicas se vuelven menos impor-
fantes.

Habilidad humana es la capacidad para trabajar eficazmente con las per-
sonas y para obtener resultados de trabajo en equipo.

Habilidad conceptual es la capacidad para pensar en términos de mode-
los, marcos de referencia y relaciones amplias. La habilidad conceptual es la
generadora de ideas y permite tener cierta visién de lo que sucede o puede
suceder.

En el capitulo primero de este estudio se mencioné que la dircccién es el
proceso de coordinacion de elementos materiales y huimanos para que en con-
junto realicen eficazinenie el objetivo. Con lo anterior se confirma que, para
que la direccion efectiva cumpla con su funcién primordial debe ir acompaiia-
da de una buena dosis de liderazgo. Incluso tener un puesto directivo no garan-
tiza ser el lider del grupo, aun cuando éste 1ltimo se vea obligado a “seguir” la
trayectoria fijada por su director.

A) Poder y Politica

Todos los lideres deben tratar con el poder y la politica. El poder es la capaci-
dad de influir en las personas y los sucesos. Es la “materia prima” del lider y no
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debe confundirse con la autoridad, ya que ésta ultima es delegada por un nivel
superior, mientras que el poder se gana con base en la personalidad, actividad y
situacién de la persona que lo posee.

Los cuatro tipos principales del poder son:

*  Poder personal. Es el poder carismatico del lider; la capacidad de
desarrollar seguidores a través de la fuerza de la personalidad.

*  Poder legitimo. Es ¢l poder de posicién y poder oficial que proviene
de una autondad superior.

¢ Poder experto. Es la autoridad que da ¢l conocimiento, proviene del

aprendizaje especializado. Depende de la educacién, la capacitacion

y la experiencia.

Poder politico. Proviene del apoyo de un grupo y se deriva de

la habilidad de un lider para trabajarcon las personas y sistemas

sociales,

La politica se refiere a las formas en que los lideres obtienen y utilizan el
poder. La politica hace referencia a balances de poder, intercambio de ideas,
arreglo de problemas, compromisos ingeniosos, etcétera.

B) Direccién centrada en el hombre = Liderazgo

Puesto que las personas tienden a seguir a quienes, desde su punto de vista, les
ofrecen los medios para satisfacer sus metas personales, cuanto ms compren-
dan los administradores lo que motiva a sus subordinados, de qué manera ope-
ran éstas motivaciones y, cuanto mas reflejen esta comprension en el cumpli-
miento de sus acciones administrativas, mayores posibilidades habri de que
sean lideres.

Con lo anterior, toma sentido la proposicién del Doctor Carlos Llano,
que en su libro “ Andlisis de la accion directiva”, hace una division del modo de
dirigir, el cual puede centrarse en la tarea o trabajo a realizar, o bien centrarse
en la direccion del hombre.
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Haciendo un resumen esquematico del proceso de mando llevado a cabo
por quien se centra en la tarea, diremos brevemente que este directivo distribu-
ye el trabajo por partes disefiando el mejor modo técnico de llevarla a cabo.
Por otro lado, el directivo centrado cn ¢l hombre que realiza la tarea sigue este
esquema:

1. Distribuyc ¢l trabajo por objetivos.

2. Busca la aceptacion del trabajador en relacion a los objetivos que
debe alcanzar.

3. Motiva al trabajador con respecto a los objetivos.

4. Lo deja en hibertad de ¢jecucion.

5. Procura que ¢l trabajador se autocontrole reapreciando su tarea en
relacion al logro de sus objctivos.

2.5 CONTROL DIRECTIVO

El control directivo o control gerencial, es el proceso cen virtud del cual los
gerentes aseguran la obtencion de recursos y su uso cliciente en [a consecucion
de los objetivos de una organizacion. ™

Esta definicion presupone que la organizacion ya tiene claramente esta-
blecidos sus objetivos, lo que facilita que se aplique cl proceso de control. Por
gjemplo, si una empresa maniliesta que cl objetivo de ésta es “obtener utilida-
des”, cl objetivo es simple ¢ impreciso. El proceso que permite adoptar resolu-
cioncs acerca de estas politicas se denomma plancarnicnto estratégico; éste a su
vez crea in marco dentro del cual se realiza el control gerencial.

A) Caracteristicas del control gerencial

a)  Unsistema de control gerencial s un sisteina total que abarca todos
los aspectos del funcionamicento de la empresa. Debe ser total, de
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b)

)

d)

e}

manera que garantice el mutuo cquilibrio de todas las partes de la
organizacion.

Generalmente esta construido alrededor de una estructura hinancie-
ra, debido a que los recursos y los productos se cxpresan en unida-
des monctarias, ya que se establece que ¢l dinero es el tnico deno-
minador comin mediante ¢l cual los clementos heterogéneos del
producto y los recursos (horas de trabajo, cantidad de¢ matenial, can-
tidad de produccion, etc.) se pucden combinar y comparar.
Tiende a ser ritmico, siguiendo una pauta y un horario deliidos,
mensual, anual, ctcétera

Un sistema de control dircetivo ¢s un sistema coordinado ¢ integra-
do, pues los datos recolectados con una finalidad pucdan ser dife-
rentes a los obtenidos con otro propésito, todos deben ser mutua-
mentce reconciliables.

Los puntos focales del control gerencial son los gerentes de linea,
cuyos juicios s¢ incorporan a los plancs aprobados. Las decisiones
unportantes sobre la informacion recabada corresponden a los ge-
renles de linea, !

Al referimos control al gerencial, cabe aclarar que este puede quedarsc
como una buena intencién inicial sin rendir ningiin fruto real para la empresa.
Por esta razén la organizacion debe cstar convencida de que el sistema cs im-
portante para la gerencia y ésta ultima a su vez demostrar su interés cn lo que
ncluso fuc suniciativa, es decir se requiere el * patrocinio gerencial’. Para lo-
grarlo €s necesaria una acion que sea una sefial segura para la organizacion, algo
como elogio, recompensa, clcétera.

B) El sistema de control gerencial

Los pasos principales del proceso formal son los siguientes:

1.
2.

Programacion.
Preparacion del presupuesto.
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3. Contabilidad.
4. Informacién y analisis.

Programacion. En esta fase se toman decisiones con respecto a los princi-
pales programas que la organizacién aplicari durante el periodo siguiente. Los
programas se basan en los objetivos y ias estrategias elegidas previamente, o
representan cambios en la estrategia.

Los planes estin relacionados con la cantidad y el carécter de los recursos
que se darn a cada programa, y con los modos de utilizar estos recursos.

Preparacién del presupuesto. Un presupuesto es “un plan expresado en térmi-

nos cuantitativos, por lo general monetarios. Abarca determinado perio-
do de tiempo” (contabilidad para la direccion, Roberth R. Anthony).
En el proceso de elaboracién del presupuesto el programa se expresa en
términos que corresponden a la responsabilidad de quien debe gjecutar-
lo. La elaboracién de un presupuesto implica una negociacién entre los
gerentes responsables de los resultados que se obtengan a futuro y sus
superiores.

Contabilidad, Es el registro de los recursos consumidos y de los productos ela-
borados realmente. Los costos se registran de modo que se agrupen por
producto y por centro de responsabilidad.

Los costos por producto se utilizan como base de la préxima programa-
ci6n v los costos por responsabilidad se utilizan para medir el desempeno
de los jefes de los centros de responsabilidad.

Informe y andlisis. La informacién contable que resulte se proporciona a quie-
nes sean responsables de saber lo que ocurre en la empresa y de prevenir
lo que puede ocurrir, asi como de mejorar su desempefio.



3
EMPRESAS PEQUENAS Y
MEDIANAS

3.1 CONCEPTO DE EMPRESA

Russell L. Ackoff en su libro, Planificacion de la empresa del futuro, hace un
breve anilisis de los conceptos cambiantes que se ha dado a la empresaa lo
largo de la historta. ¢

En la época de la Revolucién industrial la relacién que existia entre las
organizaciones industriales, sus creadores y propietarios hacia que las organiza-
ciones fueran consideradas como maquinas cuya funcion era servir a sus crea-
dores, proporcionandoles una retribucién sobre su inversion en dinero y tem-
po.

Después de la Primera Guerra Mundial surgi6 el nuevo concepto de em-
presa considerandola como un organismo. Bajo este concepto se le atribuia
vida y prop6sitos propios, los cuales eran la supervivencia y el crecimiento. La
administracién se consideraba como el cerebro de la corporacion y los emplea-
dos como sus Organos.

Empez6 a emerger el nuevo concepto de la empresa como organizacién.
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[ina organizacién és:

1. Ulnsistema con algin propoésito, ¢l cual
2. es parte de uno o s sistemas con algiin propoésito, y
3. en ¢l cual algunas de sus partes ticnc sus propios propositos.

El modo en que se conceptiia ala empresa influye en la manera en que
s¢ contemplan y describen sus actividades. Conceptuar a una cmpresa como
una organizacion significa verla como la ven sus participantes. Estos son todos
aquellos que dentro o fucra de la organizacion se ven directamente afectados
por lo que éstahace. 1'na empresa realiza seis tipos de intercambios:

1. Dinero por rabajo, con sus empleados.

2. Dinero por bienes o servicios, con sus proveedores.

3. Biencs y Servicios por dinero, con los clicntes.

L. Dinero pagadero posteriormente por dinero recibido ahora, con los
Imversionistas.

5. Dincro pagado ahora por dinero recibido mas tarde, con los deudo-
rcs.

6.  Intercambio de bienes, servicios y regulaciones con el gobierno.

El papel cconémico de la empresa en la sociedad consiste en hacer posi-
ble ¢l consumo, creando riqueza y distribuyéndola. Es su responsabilidad hacer

esto de modo que no degrade la calidad de vida, ni dentro de ella ni en el medio
ambiente que la rodea.

3.2 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS POR SU
TAMANO

De acuerdo a un estudio realizado por el INEGI, en México existen alrededor

de 1.6000,000 empresas de todos los sectores (nanufactura, SCIVICIO, COmCercio
y construccion).
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De este ntimero de empresas, el 98% esta constituido por micro, pequeria

y mediana empresas.

El criterio comiinmente aceptado para la clasificacion de las empresas
por st tamario estuvo caracterizado por mucho tiempo en base a dos medidas:

1.  Elvolumen de sus activos fijos, el cual era fijado por la SECOFI para
el establecimiento y otorgamiento de estimulos fiscales.
9. Eldel capital contable que determinaba el tamaiio de la empresa de
la siguiente manera:

a) Pequeiia empresa: hasta 60 millones de pesos 0 30 millones

incluyendo

revaluaciones.

b) Mediana empresa: hasta 90 millones de pesos o 120 mllones
imcluyendo revaluaciones.

Sin embargo, en la actualidad existen otro tipo de criterios para la clasifi-
cacion de las empresas como son:

entradas anuales

Caracteristica Micro Pequeiia Mediana
Num. empleados | igual o menor a igual o menor a igual o menor a
15 100 250
Ingresos por $1,062,000.00 $10,767,000 $19,410,000

Si una empresa rebasa cualquiera de los dos puntos antenores, automa-

ticamente pasa a la sigutente clasificacion.
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3.3 CARACTERISTICAS DE LAS EPM'S

Caracteristica Micro % | Pequeiia % | Mediana %
Edad del empresario:
31 a 35 aios 14.4 17.3 19,5
36 a 40 atios 16.1 16.6 17.5
Edad de la empresa: Mas de 10 aiios 30.8 62.7 72.8
Escolaridad del empresario:
Profesional completa 18.3 55.4 63.4
Posgrado 2.3 69 11.6
Ubicacion:
Local propio 51.6 34 47.9
Local rentado 41.5 36.8 44.9
Razoén de la ubicacién:
Acceso a clicnies 62.6 53.6 33.4
Instalaciones 3i.7 40.8 47
Tipo de organizacion -
Propietario anico 62 15.1 8.2
Soc. con miembros de la familia 229 41.2 327
Soc. sin miembros dc la familia 7.2 36.3 514
Personal que ha recibido capacitacién 19 64 72

La pequeiia y mediana empresa buscan capacitacién principalmente en las dreas de
mercadotecnia, administracién y produccién.

Asistencia téenica (para la mejora de 18 60 69

procesos y productos)

Bolicitud de financiamiento 23 50 50

Destino del financiamiento

Compra de materia prima 69.6 65.5 63.5
dquisicién de maquinaria y equipo 19.5 30 36.6
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Caracteristica Micro %  Pequeiia® Mediana %
Membresia gremial 53 90 90

Se refiere a la afiliacion a una Camara o Asociacién. EI 53% de las microempresas
que estan asociadas son a nivel comercio, y este proceso lo llevan a cabo por obliga-
¢i6n y no por convencimiento o beneficio real.

Promocién del producto 84.1 58.4 56.8

Inversion

Materia prima 62.3 34 40.8

Magquinaria y equipo 153 36.8 47.3

Problemas laborales

Ausentismo 44.5 42.97 41.8

Alta rotaciéon 22.4 38.3 47.5

Ventas a crédito

Si realizan 38.7 71.7 74.8

No realizan 61.3 28.3 25.2

Administracion = duefio 88 57 42
3.4 VENTAIAS DE LAS EPM

Beneficios que reportan las EPM a la economia de un pais.

Las empresas que se-encuentran dentro de la clasificacién de micro, me-
diana y/o pequeiia empresa, tienen ciertas ventajas comparativas frente a las
grandes empresas. Debido a su estructura organizacional, las EPM tienen una
gran flexibilidad operativa, es decir no estan sujetas a procedimientos y politicas
que les impidan operar como se requiera segiin ias circunstancias que las ro-
dean. Esta caracteristica les da también la ventaja de que requicren plazos mds
cortos para la maduracion de sus proyectos.
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Asimismo, debido a que en cuestién tecnolégica las EPM no cuentan
precisamente con el equipo méas avanzado, tienen menor rigidez para Ia innova-
cion tecnologica.

Como proveedoras de los procesos productivos de las grandes empre-
sas, muestran gran aptitud para integrarse a ¢stos procesos e incluso promover
la sustitucion de importaciones que implican mayores costos a las grandes
empresas,

Debido a que las empresas dentro de esta clasificacion son, en un alto
porcentaje, empresas {familiares, esto provoca la canalizacion del ahorro fami-
liar a actividades productivas. Otro benelicio para la economia es la capacidad
que presenta este tipo de empresas para la absorcién y generacion de empleos,
asi como la contribucién a la formacién de empresarios.

El hecho de que se generen nuevas empresas —por pequefias que éstas
sean si son productivas— representan un aliciente para la competencia.

Tienden a enfocarse a la produccién de bienes prioritarios (vestido, calza-
do, alimentos), lo que ocasiona la cobertura de este tipo de bienes para la socie-

dad. De la misma manera que representan un elemento importante para la
capacitacion de mano de obra.

3.5 LIMITACIONES DE LAS EPM

La supervivencia y permanencia de este tipo de empresas no resulia sencilla,
debido a que, si bicn su estryctura les da cierta flexibilidad operativa, al mismo
tempo les genera cicrtas desventajas al compelir con grandes cmpresas dentro
de una economia que aun no ha generado el apoyo suficiente para que las
EPM cuenten con fuentes adecuadas de desarrollo.

Cominmente las EPM, estan dirigidas por “empresarios novatos”, es de-
cir personas quc carccen de experiencia en direccién de empresas y que sim-
plementc tuvieron el presentimicnto (o Ia ilusién) de que el negocio “iba a
pegar”. Asimismo debido a que cp algunos casos. no se le da a la empresa la
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importancia que tiene, generalinente éstas carecen de una eficiente plancaciéon
y organizacion.

En cuanto a su capacidad de control de costos, ésta s limitada por varias
razones: consumos poco alraclivos para provecdorces, lo quc impide poder
llegar a cicrtas negociaciones con los mismos, capacidad de produccion limita-
da tiempos de produccion largos, lo que impide movilizar la materia prima
adccuadamente; falta de capacitacion del personal, lo que gencra mermas
cxcesivas.

La vulnerabilidad quc presenta este tipo de empresas [rente a eventos
externos de la cconomia, ocasiona que no cxista una total confianza por partc
de las financicras para otorgarles créditos o préstamos de cualquicr tipo, de
modo que las EPM ticnen que financiar {en la mayoria de las ocasiones) sus
operaciones con sus propios recursos, lo que les resta liquidez.

La familia en la empresa

Otra desventaja que parece de menor importancia de lo quc rcalmente implica,
cs la presencia de una familia en la direccion de la cmpresa. Al respecto, Salo
Grabinsky en su libro “La empresa familiar” (Guia para crecer, cempeltir y so-
brevivir), comenta cémo afectan los problemas familiares en la administracion
dei negocio.

Grabinsky hace referencia a Ia falta de un mercado de inversionistas de
riesgo, profesionales que entren al mundo de las micro, pcquenas y medianas
empresas, lo que ocasiona que éstas estén calalogadas como faamliares, o socic-
dades entre amigos o parientes. Por lo tanto, la dinamica de operacion de una
empresa de eslc tipo esta intimamente relacionada con el grado de unién, apo-
yo y comunicacién de sus miembros.

Los problemas mis comunes a que se enfrentan estas empresas cn cl
momento de la planeacién, son:
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1. &Scdcben repartir las accionces entre panicntes?

N

¢Sc debe dar empleo a familiares, por la confianza que esto implica,
aun cuando no scan los mas capaces para desempeiiar ¢l trabajo?
3. @Cémo se debe planear la organizacion {utura del negocio?
Jquiénes seran los succsores del negocio? y ¢ quicren cllos ser los
sucesorcs?

A este respecto, ¢l Dr. Carlos Llano  al analizar ¢l tema de la sucesion cn
las empresas familiares explica: “las dimenstones de una cmpresa fannbar son
habitualmente pequenas o medianas y sin embargo, su proceso de sucesidon
debido a que abarca toda la formacion profesional y ¢l desarrollo de las perso-
nalidad del jefe, exige pensar a bastante largo plazo”

La sucesion del padre al hijo supone un periodo de 25 a 30 afos, o scacl
doble de lo que la sucesion entre los diferentes jefes de una empresa deberia
representar normalmente. En consecuencia, fa continuidad no tiene una facil
solucion.

Carlos Llano se relicre a tres de ellas, las que considera las inds tipicas:
I. Elapoyo e¢n los cuadros de mando

La dificultad que cxiste por lo general para apoyarse cn los
cuadros de mando, proviene de la confusién entre propicdad y di-
reccion. Este ¢s el punto bisico para enlocar con acierto ¢l proble-
ma de la sucesion: el hijo pucde ser propictano sin necesidad de ser
director, lo cual ¢s aceptado por todo manager profesional, por lo
tanto debe aceptarse la afirmacién contrana de que se puede ser
director sin necesidad de ser propietario.

Dada la enorme diferencia en aios cntre ¢l padre y cl hijo, cl
papel que se otorguc alos cuadros directivos interimedios reviste una
trascendental nmportancia para la sucesion.

Se sugiere el siguicnte csquema de sucesion:
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Propiedad

O/'—-———-»

Padre Cuadros Hijo

2. Prolongacién del mando del padre

El padre carece de limite preciso de edad para retirarse; csto
tiene varias inconvenientes. Por ¢jemplo, se ha demostrado que una
empresa sustentada por la misma persona por mas de 15 afios ticne
un resultado nefasfo para la institucién. Una empresa dirigida por el
nusmo hombre ya entrado en anos no aspira mis que a realizar se-
gundas ediciones de sus golpes maestros. Otro de los inconvenientes
de la prolongada permanencia del padre cn la direccién del negocio
estriba en que por un usual proceso de accion y reaccion que se da
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en las relaciones humanas, cl hijo sucle ser odo aquello que ¢l pa-
dre no cs. Por ¢jemplo, un padre conservador puede tener un hijo
que, debido a la influencia de los estudios y experiencias externas
ticnda a ser progresista.

La (emprana integracion del hijo

Para complementar la estrategia mencionada anleriormente en
cuanto al padre, s necesanio anadir los mconvenientes relaciona-
dos con ¢l hijo. En cierta lorma, ¢l ambtente famihiar sc traspasa al
de la empresa; se es al mismo tempo ¢l niio y el alumno, el hijo y cl
heredero, ¢l subalierno v ¢l luturo ducno. Fsta wraslacion del am-
biente fammhar al ambienie de la empresa ticne su origen muchas
veees en los motvos que por los que se crean las empresas familia-
res. o una encuesta realizada en un estudio “Ventajas y Limitantes
de la empresa Funiliar™, se deicctd que ¢ 209% de los dingentes
entrevistados mamfesté que una de las causas principales del ongen
de las cmpresas famihiares mexicanas cra ¢l pensamicnto de protec-
c16n a la fanuha. Bajo este esquema resulta claro entender que si la
cmpresa s encucentra en clapa de desarrollo se ponga al servicio y se
cncuentre en luncion exclusiva de un heredero de pocos anos, me-
nor cxpericncia y dudosa capacidad.

Antes de abordar el tema de la formaciéon del sucesor, es im-
portante aclarar que no necesanamente ¢l hijo ¢s quien debe suce-
der al padre en una empresa familiar, existen otras soluciones que
siguen un camino diverso. Se da el caso de empresas en las que se ha
hecho una separacion tajante entre propicdad y direccion, reservan-
do la propiedad para la familia y la dirccciéon a administradores pro-
lesionales.  Sin embargo, st se enfoca al caso especifico en el que el
hijo sera cl sucesor del padre, es necesario tomar en cuenta las si-
guicnles consideracionces:
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1. Eljele de empresa familiar no debe descuidar su papel de pa-
dre por enlocarse al de jefe, debe encontrar an buen cquilibrio
entre sus deberes de jele de empresa y jefe de familia

2. Sc dcben despojar de los bienes matenales para resistir la ten-
tacion de  dejar que sus hijos gocen demasiado del bicnestar
quc cllos pacientemente han acumulado.

3. Eljele de familia debe respetar la personalidad propia del hijo.

4. Eljele de lamihia debe evitar que sus hijos entren demasiado
pronto cn los negocios, a lin de que ¢l joven no se sicnta pre-
sionado por su falta de experiencia. Y asi misino que ¢l hijo
valore su experiencia ¢n ¢l exterior.

5. Eljele de empresa deberia aprovechar cste tiempo para impul-
sar a su hyjo a que obtenga una lormacién intelectual prolunda.

6. Cuando ¢l joven entre en la ciapresa, se le debe dar una fun-
cién y una posicion bien delerminada.

7. Laascension del futuro jele de empresa debe coordinarse con
la reurada progresiva del patrono.

8. Poriiltimo, sc debe establecer una clara diferencia entre pro-
piedad y direccion, y por tanto sus consccucncias (utilidades,
salarto, herencia, cte.), de modo que se pueda decidir
csclarccidamente sobre cudles han de ser los derechos de la
familia en la cmpresa.

gy

{Andlisis de fa acaon direcuva, Carlos Llano. Cap. 16)

3.6 OPCIONES DE DESARROLLO DE LAS EPM

La pequeiia empresa, su promocion y desarrollo, fue ¢l tema de un seminano
realizado en Asuncion, auspiciado por la Organizacion de los Estados Ameri-
canos y el Gobierno de la Republica de Paraguay. Fl evento conté con la parti-
cipacion de directivos de los sectores publico y privado de los paises de Améri-
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ca del Sur; asimismo, otro evento sobre ¢l mismo tema se llevo a cabo para los

paises del Istmo centroamericano.

Iste tipo de eventos ticnen como objetivo central facilitar el intercambio

de experiencias institucionales y profesionales en los campos de la lormulacion

de politicas v de aplicacion de instrumentos de promocion de la peguena cn-

pres,

Algunos de los resultados de estas reumones son:

Contactos éenicos ¢ institucionales entre dirigentes de asociaciones
privadas v entre organismos gubermamentales de los paises para lor-
talecer ¢l sector de la pequena empresa a mvel regional latmoameri-
cano.

Acucrdos cntre grupos de paises ¢ instiluciones para crear mecianis-
mos de “cooperaciéon horizontal” entendida como la transferencia
de conocimientos y recursos entre paiscs en desarrollo.  Comin-
mente este ipo de cooperacion se daba de lus paiscs desarrollados a
los paiscs en desarrollo, sin embargo, csic nucvo sisicma ticnde a un
sistema de “ayuda reciproca”.

<Por qué es importante el desarrollo de las EPM?

¢De donde y por qué surge este interés generalizado de los paises del continen-
1C POr Promover la pcquena empresa? Existen vanas respuestas a csta pregunta:

La principal ¢s la busqueda de soluciones a los problemas sociales
que alectan a las mayorias de las poblaciones de los paises de Amé-
rica Latina y El Caribe, como son la persistente pobreza, ¢l descm-
pleo, la desnutricion y, en general, ¢l deterioro de la calidad de vida.

Tenicndo presente que la pobreza esta vinculada a la ausencia
dc oportunidades de trabajo, otro punto de vista para enfocar cl pro-
blema cs senalar que en los paises subdcsarrollados de Aménca
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Latina y Ll Caribe, ¢l 30% dc la fucrza laboral sc encuentra
desempleada o subempleada.
De lo anterior se deduce lo siguicnte:

30% porcentaje Si se deseara Se debe mante-
de fuerza laboral reducir ese por- ner un crecimien-
centaje a un 8% to economico

desempleada en © . .
América Latina —> {aceptabile en un sostenido auna

y El Caribe. proceso de desa- tasa promedio
rrollo) _ dewanual.

Esto significa la necesidad de
crear 80 millones de nuevos
empleos para el aito 2000.

2. Sc ha puesto en evidencia que los modclos tradicionales de las cco-
nomias no han demostrado tener la capacidad necesaria para absor-
ber una luerza de trabajar cuyo crecimiento supera la tasa actual de

¢ gencracion de nucvos cmpleos.

3. Ladeuda externa esta obligando a la mayoria dc los paiscs a llevar a
cabo ajustes ccondmicos intermos que resultan principalimente cn
una drastica reduccién del gasto publico, alectando negativamente la
mlracstructura social. -

s
Asimismo debe considerarse que la pequeiia empresa ostenta caracteristi-
cas que, operando en el marco cmpresarial del scctor privado, tienen la capaci-
dad de contribuir significativamente al desarrollo, generando ocupaciones pro-
ductivas y de servicios en los estratos dc la poblaciéon donde es mas urgente.
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Algunas opciones de desarrollo de las EPM demuestran que las politicas
o programas de promocion de la pequenia empresa deben ser abordados en
forma integral, cubriendo simultineamente. aspeetos relacionados con las estra-
tegias nacionales de desarrollo econémico y social y el reconocimiento de la
necesidad de su insercién en la estructura econdmica, a través de programas de
promocién que aseguren su funcionalidad mediante:

a)

b)

<)

Formacién y capacitacion integral

Formacién como parte de los programas formales de los siste-
mas educacionales de niveles medio y untversitario, con una orienta-
cién apropiada para la administraciéon de la pequenia empresa y ca-
pacitacion para ¢l empresario que eligié esa funcién como vocacion.
Investigacion y desarrollo tecnolégico

El scctor de la pequeiia y mediana empresa no sicmpre en-
cuentra apoyo institucional para actuar y decidir eficientemente en
ese campo. Para lograr esto es necesario gjecutar programas integra-
les en los quc sc mcluyan ¢l fortalecimiento de los centros naciona-
les de investigacion eombinado con la promocion de la investigacion
en las universidades c institutos (écnicos a través de tesis referidas a
aspectos especilicos.
Fuentes y mecanisimos de financiamiento

La pequeia empresa requicre crédito para financiar ampha-
clones, compra de equipos y materiales y capital de trabajo. Este tipo
de créditos no siempre estan disponibles y, cuando lo esta, el acceso
a éste se hace dificil por los requisitos que establecen los organismos
de financiamiento, debido a que éstos estin destinados para atender
a sectores empresariales que tienen caracteristicas distintas a la pe-
quciia empresa

Sobre este asunto existe una recomendacion generalizada de
buscar formas de organizacion institucional y mecanismos de opera-
cién que permitan un acceso fluido a dichos fondos, tomando en
cuenta la reducida capacidad de garantia que tiene ¢l pequeiio em-
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presario, la conveniencia dc la eéntrega oportuna de crédito y lanece-

sidad de contar con créditos de uso flexible destinados a los disuntos

rubros par los cuales el pequeiio empresario requicre linanciamiento.
d}  Politica cconomica e mstrumentos de promocion

In base a estudios realizados cn paises del continente america-
no, (Brasil, Chile y México), cn paiscs extra continentales (Fspadia,
Itakia, Japén, entre otros) sc plantca una recomendacion general de
que st se quiere aprovechar las potencialidades cconémicas y socia-
les que ostenta la pequeria cmpresa, su papel en ¢l proceso de desa-
rrollo socioeconomico debe quedar claramente definido en las poli-
ticas de desarrollo de los paiscs y debe contar con los instrumentos
necesarios para poder camplir adecuadamente con su responsabili-
dad ante la sociedad.

Al misimo ticmpo, también s¢ reconoce (e ¢s preciso que para
lograr lo anterior ¢l pequeio empresario se organice y establezea
mecanismos gremiales e institucionales mediante los cuales pueda
hacer llegar sus posiciones a los niveles de decision de las politicas
nacionales.

¢)  Descentralizacion administrativa y téenica

Una estrategia adoptada por un pais, con las caracteristicas ano-
tadas, debe contemplar la descentralizacion drastica del proceso de
preparacion, financiamicnto y ¢jecucion de programas a lin de que
estos sean preparados localinenic donde cllos sc concentren.  1os
profesionales se translormarian asi durante ¢l disciio y ¢jecucion de
un programa, cn los icrlocutores del pequeno cimpresario.

3.7 ESTRATEGIAS DE A_DMINISTRACION DE LAS
EMPRESAS PEQUENAS Y MEDIANAS

Antes de abordar ¢l tema de las cstrategias compelitivas que puede aplicar una
cmpresa pequena o mediana, lo primero que debe hacerse es aceptar que este
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upo de¢ empresas, al igual que los grandes corporativos, deben construir una
ventaja competitiva que las diferencic en el mercado. ¢

Astmismo, ¢l empresario debe hacer uso de todas las herramicntas que
cstén a su alcance para desarrollar a su empresa; lo tinico que se debera cuidar
¢s la adecuada adaptacion de conceplos como cl plan de mercadoteenia, presu-
puestos, ventajas competitivas a las necesidades de la pequeiia empresa y asegu-
rarse que la plancaciéon y administracion crezcan a la par de la compaiiia.

A)

~

Admnistracion estratégica

Desarrollar un plan estratégico ¢s crucial para crear una nucva
empresa, csa seric de factores que colocan a una comparia aparie
de su competencia y le dan una posicién tnica en ¢l mercado son lo
que sc llama ventaja compelitiva.

Un procedimiento para crear la estrategia competitiva en una
empresa pequeiia debe considerar-los siguientes puntos:

Se debe crear un plan de accion a corto plazo, (dos afos o menos).
Se debe ser “informal” y no exageradamente estructurado.
Estimular la participacién de los empleados para mejorar la
confiabilidad y creatividad del plan que resulte.

No comenzar cstableciendo objelivos, un extenso plan de creacion
de objetivos puede interfenr en el proceso creativo de la administra-
cién estratégica.

Centrarse en la estrategia “pensante”, no solo en la plancacién, a
través de relacionar los objetivos a largo plazo con las operaciones
dia a dia.

A) Consideraciones de mercadotecnia

Un plan de mercadotecnia dirigido a una empresa pequeiia debe cumplir

con los siguientes objetivos:



99

1. Deberi determinar las necesidades del cliente a través de una inves-
tigaciéon de mercados.

9. Debera determinar el mercado objetivo que la pequeiia empresa va
a atender.

3.  Analizara las ventajas competitivas de la empresa y construird una
estrategia de mercadotecnia alrededor de éstas.

4. Debera facilitar la creacién de una mezcla de mercadotecnia que
conozca las necesidades y deseos de los clientes.

B) Planes financieros

Uno de los pasos mas importantes en el lanzamiento de una nueva empresa es
disefiar un plan financiero l6gico. Generalimente, cuando las cmpresas se crean
lo hacen sin considerar la generacién de informacion [inanciera por crecrse
que sc trata de demasiado trabajo, para el cual no sec ticnen los elementos
humanos ni técnicos para hacerlo; sin embargo, el empresario debe entender Ja
importancia de este tipo de herramientas para medir el desarrollo de la empre-
sa y revisar periodicamente los resultados que se van obtenicndo. Asi, sl SC
"llegaran a detectar fallas se pueden aplicar medidas correctivas y revisar sus
resultados en base a datos cuantitativos.



4
PLAN DE MEJORAMIENTO
ADMINISTRATIVO PARA UN
TALLER DE SERVICIOS
AUTOMOTRICES

4.1. ANTECEDENTES

GRUPO ZAPATA es un corporativo de la industria automotriz el cual esti
conformado por las sigmentes empresas:

—Cuatro Agendias Distribuidoras Ford

Zapata S.A.

Zapata Hidalgo

Zapata Motors

Zapata Pachuca
—Cinco Agencias Distribuidoras Mercedes Benz

Zapata Camiones

Zapata Tulagcingo

Zapata Querétaro

Zapata Monterrey (en proceso de apertura)
--Una Empresa dedicada a la compra venta de automdviles usadas

Autos Zapata
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—Una Empresa dedicada a la compra venta de camiones usados
Nortrack de México

—Una Empresa automotriz de venta de automéviles blindados
O Gara/Zapata

—Una Empresa de arrendamiento y mantenimiento de flotillas (automéviles y

camiones), Ariza

—Una Estaci6n de servicio de gasolina, Paesa

—Dos Empresas inmobiliarias, IPASA, Agil.

—Una Empresa de prestacién de servicios administrativos,
Mibe Comisiones.

— Un Taller de servicio automotriz (todas las marcas),
Flash Lub.

Empresas que se han ido desarrollando a lo largo de 42 aiios, con el es-
fuerzo y dedicacién de los accionistas principales, quienes en su biisqueda por
ampliar la gama de productos y servicios para mantener a sus clientes y captar

nuevos, han encontrado diversos “nichos de mercado” en la mdustria
auto-motriz.

4.2 FLASH LUB

En el primer trimestre del ario 1994, Ford Motor Company manifesté a la Red
de Distribuidores Ford el interés que tenia por comenzar un nuevo proyecto
que consistia en el desarrollo de talleres de servicio automotriz espectalizados.

El interés de FMC surge debido al auge que comienzan a tener en este
ttempo las franquicias de talleres especializados, por ejemplo Midas, SpeeDee,
entre otros.

Los accionistas de Grupo Zapata se interesaron en este nuevo proyecto,
por lo que, para demostrar su interés a FMC, deciden adquirir un terreno en
donde se pueda establecer la franquicia. Sin embargo, le tomé bastante tiempo
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a Ford tomar una decisién al respecto, por lo que la adquisicion del terreno se
estaba convirtiendo en una inversion que no producia nada al Grupo Zapata, y
esta ¢s la razén por la que nace la idea de crear cl taller Flash Lub. .

Flash Lub cra un taller de servicio automotriz cuyo concepto original fue
ser el primer “Ecotaller de mantenimiento preventivo de automoviles” (todas
las marcas) en México, asi como un centro de lavado de automéviles. El taller
ofrecia un compromiso de absoluto respeto a la ecologia, ala salud y al aspecto
de la comunidad; ademas, buscaba dar un servicio y atencion de la mas alta
calidad.

Asimismo, tenia como objetivo atender a los clientes con el personal mas
capacitado y con el equipamiento técnico mas avanzado.

Laidea era crear un taller cuyo nombre y “Know how” pudiera comercia-
lizarsc posteriormente a través de franquicias, las cuales deberian cstablccerse
principalinente en zonas residenciales del D.F. y Estado de México, asi como
mantener el concepto de taller ccologico con la mis avanzada tecnologia.

El taller esta diseiado para dar atencion a todas las marcas de vehiculos,
en un concepto de servicio inmediato y personalizado, que al mismo tempo es
muy simple, de tal manera quc los vehiculos deberian permanecer un méximo
de “X” minutos en ¢l cambio de accite y filtros ¢ inspeccién de niveles y
horas cuando se tratara dec incluir todas las operaciones.

Sc cnlicn(lc por taller preventivo aquel que Unicamente realza servicios
de mantenimicnto y prevencion a los automoviles. Entre estos servicios se

encuentran:
I. Alineacion
2. Balanceo
3. Lavado dc autos
4. Cambio de aceite
5.  Frenos
6. Rotacion de llantas
7. Alinacion
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Fue con este objetivo inicial como un grupo de personas se dieron a la
tarea de crear la nueva empresa y para ello fue necesario planear una senie de
actividades como:

*  investigacién de mercado

*  sondeos de vehiculos por zona

¢ determinact6n de costos

*  cotizaciones y compra de maquinaria, lo cual represents las mayo-

res inversiones

*  determinaciones de precios de venta y menus de servicios

*  definicidn y creacién del soft y hardware; cabe aclarar que se cred un

sistema especifico para el taller

*  tramitacién de permisos de gobernacién

*  disefio de papeleria

*  determinacién de perfiles de puestos, seleccion y capacitacién de

personal
. *  construccién del local
*  disefio de procesos de operacién

entre otras muchas actividades.

Una vez terminada esta labor, el 9 de septiembre de 1994 Flash Lub inicia
operaciones en un terreno ubicado en Av. Jiménez Canti Num. 5-2, Zona
Esmeralda, Atizapan de Zaragoza.

Uno de los puntos importantes a resaltar es considerar la forma en que se
establecio legalmente Flash Lub. En 1987 se creé ASERASA, la cual era una
empresa del grupo dedicada a la venta de refacciones de todas las marcas; sin
embargo, Astrasa comenzo a tener pérdidas y gastos financieros que 1a llevaron
a la quiebra.

Flash Lub es el nombre comercial de la razén social Aserasa. Fs decir, se
inicié una empresa con carga financiera de otra con la esperanza de que ésta
tltima fuera capaz de generar las utilidades necesarias para cubrir estas pérdi-
das y al mismo tiempo otorgar utilidades a los inversionistas,
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4.3 PROBLEMATICAS Y EFECTOS

St se hubiera hiecho un estudio en ¢l que se midicra tanto la satislaccion de los
clicntes como ¢l namero de los mismos, los resultados habrian sido, con toda
segunidad, positivos y de gran aceptacion, por lo que resultaria dificil determi-
nar ¢l origen de las pérdidas generadas mes con mes por Flash Lub.

La problemitica, lo que ha hecho que a la fecha Flash Lub no sea ni Ia
mitad de rentable de lo que se plancd en un principio, no han sido ni la imagen,
m el servicio nilos precios, ni la competencia, i los costos. £7 problema cs uno
que se ha dado ongen a muchos mis: fa falta de un control directivo que se
haya dado a la tarca de prever, redelinir y controlar ¢l erecimiento del talier.
Fspecilico lo anterior analizando las problematicas y clectos a los que se en-

frentod el ialler:
4 Problematica de plancacion y definicion del negocio

LT 16 de octubre de 1994, dnicamente un mes después de ha-
ber iniciado operaciones, se llevo a cabo el primer monitoreo de
funcionamicento de Flash Lub.

Los resultados de esta reunion no parecicron de gran impor-
tancta: implantacién del software incompleta, adquirir lavadora para
toadias sucias de secado, tarila publicada de los tipos de lavado, ctc..
actividades todasque son logicas cuando se estd iniciando un nuevo
proyecto.

S cmbargo, ¢n este monitoreo se detecto 1a necesidad de
dehnir a los clientes ¢l servicio que ¢l taller estaba capacitado para
olrceer, ya que éstos acudian a las instalaciones a solicitar servicios
correctivos y no prevenlivos para sus automoviles.

Y por el afan de servir a los nuevos clientes, los encargados de
la operacién del taller no se negaban a prestar este tipo de servicios,
para los cuales ni las instalaciones ni ¢l personal estaban capacitados.
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b)

A continuacién se muestra un folleto que hacia referencia a los
tipos de servicios que se ofrecian en el taller. Anexo 1.

Sin embargo, €l problema relacionado con los servicios no se
atendio a tiempo y una vez que se le dijo a un solo cliente que si, la
posibilidad de negarse al siguiente era cada vez mds dificil. Por lo
que no s6lo se comenzaron a atender automéviles con necesidades
correctivas, sino que incluso se llegaron a prestar las instalactones a
los clientes con la finalidad de que exhibieran sus automéviles en
caso de que quisieran venderlos.

Como era de esperarse, las instalaciones comenzaron a quedar
“chicas” ya que las unidades ocupaban los lugares productivos por
mas tiempo del que estaba previsto y los servicios no se hacian con
toda la eficiencia por falta de herramientas, espacio y personal capa-
citado.

Era tarea del drea directiva supervisar que las funciones de
planeacién y prevision, que debieron haberse llevado a cabo antes
de crear la empresa, fueran lo suficientemente efectivas para detec-
tar las necesidades del mercado.

Sin embargo, un adecuado control y analisis hubiera dado la
pauta para la alternativa de reestructurar &l taller y crear una nueva
estrategia que no necesariamente cambiara el concepto inicial, pero
que permitiera readaptarse a lo que el ambiente externo exigia en
ese momento. Pero esta decision nunca se toma.-

Problematica admimistrativa y falta de direccion

Cabe hacer en este punto una breve explicacién acerca de la
manera en que trabaja administrativamente ¢l Grupo Zapata.

Como se mencioné anteriormente, Grupo Zapata comenzé
hace 42 afios con una sola agencia, Ford Zapata, que es actualmente
la empresa con la mayor estructura de personal, el cual es ¢l encarga-
do de! 709% de la operacién administrativa de las demas empresas
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del Grupo, ya que en esta empresa se¢ manejan de manera centrali-
zada las arcas de contabilidad, recursos humanos, sistemas, crédito
y cobranza; tramites y tesoreria, y funciona como un tipo de
“outsourcing” para las demas companias. Deja Gmicamente las ope-
raciones propias de cada empresa para ser manejadas por ¢stas se-
guin su propia direccién como son servicio, ventas, recepcion y coi-
trol de talleres y refacciones.

Sin embargo, este sistema de outsourcing no funcionaba para
Flash Lub ya que era la Ginica cmpresa del Grupo que no contaba
con los mismos sistemas administrativos que las demas, ya que su
conceplo original incluia la venta dentro de la franquicia del software
administrativo (el cual no tenia la capacidad de registrar la contabili-
dad). Este problema de incompatibilidad de sistemas de operacion
ocasiono que fuera cada vez mas complicado llevar a cabo funciones
como registros contables, control de recursos humanos, tesoreria,
entre otros.

A cuatro afios de haber iniciado operaciones, Flash Lub conti-
nuaba siendo una empresa pequefia dentro de un corporativo de 18
empresas, por lo que ¢l control que recibia de los puestos directivos
no era suficiente para lograr que la empresa funcionara como se
esperaba. Los duerios (quienes son a la vez los directores de las
empresas), dedicaban la mayor parte del tempo a la atenciéon de
grandes y nuevos proyectos, dejando que la operacion diaria de las
compaiiias recayera totalmente en los gerentes de cada una; sin em-
bargo, Flash Lub no contaba con una gerencia que pudiera adminis-
trar el taller de manera que fuera rentable.

La integracién de recursos técnicos y humanos no fue la ade-
cuada de modo que permitiera reconocer las necesidades que gene-
raria el negocio. Por un lado la creacion del soltware (que nnplicé
una gran inversién) aun cuando se hizo pensando exclusivamente en
¢l taller, no considera aspectos tan basicos como la importancia que
tiene el generar informacién oportuna y veraz.
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<)

Por otro lado, el hecho de que la empresa estuviera encabeza-
da por dos gerencias medias sin capacidad de toma de decisiones
fundamentales y sin una coordinacion en la accién, fueron proble-
mas que ocasionaron una falta total en la administracién.

Problematica del negocio familhiar

El taller se convirtié con ¢l tiempo ¢n un negocio de “confian-
za”; es deair, debido a que la familia Zapata habita ¢n su mayoria cn
Zona Esmeralda, los clientes son “conocidos” de los accionistas, por
lo aprovechaban estc titulo [rente a los encargados de Flash Lub con
la finalidad de solicitar favores especiales en cuanto al pago de los
servicios, por lo que no solamente se prestaban servicios para los
cuales no estaba capacitado cl taller, sino que ademas no se cobra-
ban inmediatamente.

Il taller no consideraba dentro de sus servicios recoger los ve-
hiculos de ios clienics cn sus domiciiios, i hacer entrega de los mis-
mos, sin cmbargo ¢l nombre Zapata pesaba mucho sobre este tipo
de decisiones entre dar y no ¢l servicio, por lo que se hizo costumbre
una vez mas entre los clientes solicitar entregas a domicilio, obvia-
mente sin costo adicional.

La diticultad de dividir ¢l negocio de la familia es mas grave de
los que aparenta. St los accionistas no tienen la determinacion de
dividir su vida personal de la laboral, el dano que pueden hacer a sus
propias cmpresas ¢s devastador. Comienzan los descuentos especia-
les, los gastos personales a través de la empresa, la intervencion ficil
de tereeros, el uso de los empleados para situaciones personales,
cteélera.

Ll poder de ser director y duciio es enorme y dificilmente al-
guicen se atreveria a rebatir decisiones tomadas por los ductios/direc-
lores, aun cuando ¢éstas no scan siempre las mas acertadas.

Ll nombre de la empresa se translorma en ¢l nombre y posi-
c16n social de la familia, por lo que ¢l lugar que ocupe la primera se
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relaciona directamente con la segunda; por lo tanto no se sabe a
quién atender, al cliente o al amigo del dueiio aun cuando ambos
deberian de recibir exactamente el mismo trato.

4.4 ANALISIS FINANCIERO

a) Estado de resultados al 31 de julio de 1997
(miles de pesos)

Ventas totales servicio 2,090.00
Costo de ventas 1,419.00
Utlidad Bruta Total 671.00
Gastos de venta 565.00
Gastos indirectos 263.00
Total de gastos 828.00

Intereses ganados

Intereses pagados 3.00
Utilidad de operacion (160.00)
Otros gtos. y productos (4.00)
Utilidad antes de impuestos (164.00)

L.S.R. aiio corriente
Participacion utilidades

UTILIDAD NETA (164.00)
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b} Gastos indirectos al 31 de julio 1997
(miles de pesos)

Servicios administrativos1 16.00

Renta 60.00
Luz y agua 38.00
Seguros y fianzas 12.00
Honorarios por servicios prolesionales 15.00
Procesamiento de datos 2.00
Mantenimiento y rep. de edificio 3.00
Gastos miscelancos 17.00
"rotal de gastos indirectos 263.00

c) Gastos de venta al 31 de julio de 1997

(miles de pesos)

Sueldos y comisiones 230.00
Prevision social 22.00
IMSS INFONAVIT SAR 42.00
Garantias 5.00
Herramientas y utiles 243.00
Mant. unidades y equipo ﬁ_(_)_()

Total de gastos de venta 565.00



d) Balance General al 31 de julio de 1997

{miles de pesos)

ACTIVO

Activo circulante
Electivo caja y bancos
Cuentas por cobrar
Otras ctas por cobrar
Inventario

Sunia circulante

Acuvo o
Maqumaria y cquipo

Suma hjo

lendo

Seguros y hanzas por ad.

Dep. en garantia

Suma dilerido

Total activo

19
231
186
209

197

~J

3]

3140

PASIVO

Pastvo cireulante
Cuentas pagar
Doctos x pagar

Reservas (isr)

Total Pasivo

Capital
Caputal socal
Uul. ¢je. anteniores

Utihidad del ejercicio

Total capital

Total pasivo y capital

111

261
81
(2)

10

5.006
(4312
(164)

500

840
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4.5 PROPUESTAS

Al darse cuenta los accionistas que la situacion de la empresa era grave, ven la
necesidad de nombrar un director para Flash Lub, el cual tuvicra la capacidad
de obtener rapidamente una vision completa de la empresa para poder tomar
las decisiones que fueran necesarias, a fin de incrementar la productividad y
rentabilidad del taller.

Los acciomistas reconocen la importancia de que ¢l puesto dircctivo nazca
con todas las herramientas necesarias que le faciliten la toma de decisiones, ya
que si bien. ¢l accionista busca hacer que su inversion sea rentable, no debera
cuestionar la forma siempre y cuando ésta se lleve a cabo dentro de una marco
dc legalidad en la que ¢l 4rea directiva buscara alcanzar este objctivo de rentabi-
lidad. Asimismo reconocieron que en la medida en que el nuevo director pu-
dicra tomar decisioncs, aun cuando éstas no fueran muy populares (recortes de
personal} y contara con ¢l apoyo de los accionistas, mejoraria su capacidad
para lograr que la empresa a su cargo fuera lo que sc esperaba.

Por lo anterior deciden nombrar a una persona que contaba con una amplia
experiencia cn ¢l area automotriz y en el Grupo Zapata, cuyo curriculumn daba
a los accionistas total seguridad en relacion a sus decisiongs.

Carrera profesional dentro del Grupo Zapata.

Fecha Empresa Puesto
14 agosto 1979 | Autos Zapata S.A. | Vendedor
1981 Zapata §.A, Asistente de vendedor de camiones.
1984 Zapata S.A. Obtiene el titulo de Contador
Piblico. Gerente de refacciones
1987 Zapata S.A. Asesor del Director General.
I_1988 : Zapata Camiones | Gerente de Ventas
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Fecha Empresa Puesto

1993 Zapata Camiones Gerente General. Miembro del
consejo de administracién.

1997 Nortrack de México | Fundador de una nueva empresa
del grupo. Director General

1997 Flash Lub Director. Para esta fecha ocupa tres
gerencias generales en el Grupo
Zapata,

Una vez que se nombra el nuevo director, éste se da a )a tarea de llevar a
cabo un anilisis exhaustivo de la empresa, el cual divide en dos partes:

. Evaluacion
. Acclones a tomar

Evalvaciéon del Taller Flash Lub

La primera ctapa del proyecto consistié en cvaluar la situacion del taller en
todos sus aspectos: ventas, costos, personal, servicios prestados, necesidades de
mantenimiento del taller, etc., las cuales se fucron llevando de mancra simulta-
nea, cOmMo se muesira a continuacion.

A) Observacién

Para esta tarea el director decidié presentarse en el taller como un cliente mas,
de manera que podia observar, el servicio que recibia como clicnte.

Por otro lado, se envid, por un periodo de un mes aproximadamente, al
analista del departamento de refacciones de Zapata Camiones, el cual contaba
con la experiencia necesaria para evaluar el funcionamiento de refacciones por
parte de Flash Lub.
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a)  Descripcion de puestos
Debido a los horarios que se manejaban en el taller, de 7:00
a.m. a 9:00 p.m., se contaba con 2 turnos para cubrir estos horarios.
Se llevé a cabo un estudio de los puestos que integraban el
caller, los cuales eran:

Jefes de taller
Mecanicos
Alineadores
Operadores de servicio
Eléctricos
Almacenistas
Capturistas
Gerenles
Cajeras
Cholier
Limpieza
Policias

Mediante cuestionarios y observaciones se obtuvo la siguiente mfor-
macién de cada puesto:

Objetivo del puesto. Se determiné cual cra ¢l objetivo princi-
pal que csc puesto estaba cumpliendo o deberia cumplir.
Actividades principales. Se especificaron las funciones y tarcas
dc cada puesto detalladamente.

Entorno del trabajo: Se hizo un analisis del entorno {externo e
interno) en el que se llevaba a cabo cada puesto. Sus relaciones
con personal interno y con clientes.

Relos y problemas. Se analizaron los posibles retos a vencer

que presentaba cada puesto, asi como los problemas a que se
pudiera llegar a enfrentar.



115

*  Fuentes de ayuda. Se investigé si cada puesto contaba con las
suficientes herramientas (técnicasy humanas )para la solucion
de sus problemas.

*  Toma de decisiones. Se determiné el nivel de decisiones que
cada puesto podia tomar o tomaba.

Organigrama al 30 de septicmbre de 1997

Gerencia | { Gerencia
1 2
I [ I | I
Jefe de || Jefe de Encargado| \Encargado . .
de de Cajera Cajera
taller 1 taller 2
almacén || almacén

E ] !_J—\ | |

12 | 2 8 2 2 ama- N I
i .. I it cenistas Chofer ||Limpieza || Vigilandia

b) Andlisis del costo de néming

Se hizo un anélisis del costo de la némina que integraba en ese momento el
taller. En base a esta evaluacion los resultados que se obtuvieron fueron los
siguientes:

1. Administrativos

Total de empleados: 15
Costo diario de la nomina: $1,534.82
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2. Operadores (miquina de lavado)

Total de empleados: 10
Costo diario de la nomina: $517.35

3. Taller

Total de empleados: 14
Costo diario de la némina: $1,264.52

Total de empleados: 39

Costo total de némina: $3,316.69
Prestaciones 429% $1,393.01
Némina diaria $4,709.70
MENSUAL $141,290.99

B) Reuniones con personal administrativo

Simultineamente al anilisis de puestos, el director se reunia periddicamente
con los gerentes de Flash Lub, de manera que pudiera retroalimentarse de lo
que cllos pudieran comentar al respecto de la situacién que se presentaba en el
taller.

Estas reuniones resultaron una fuente de informacién importante, pues a
través de ellas se marcaron las pautas para el analisis de diversos puntos como:

a)  Anilisis de precios. Se llevo a cabo un analisis comparativo de los
precios que ofrecian las competencias cercanas en cuanto a lavado
de autos y otros servicios especificos como alineacién, frenos, etc.
Asimismo se hizo un anilisis de los precios que se cobraban en la
maquina de lavado, que eran los siguientes:
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Tipo | Carro-|Rines| Seca- | Espu- | Super | Chasis| Precio | % inc.

de ceria do ma. | ence-
lavado activa | rado

1 X X X $20.00 75%

2 X X X X . $25.00 60%

3 X X X X X $30.00 509

4 X X X X X $35.00 98%

5 X X X X X $40.00 25%

Estos precios incluyen mano de obra e IVA.

b)

)

d)

Se llevaron a cabo negociaciones con proveedores para lograr costos
de compra de materiales (accite por cjemplo) por mayorco.

Se hizo un analisis de la relaciéon que existia entre Flash Lub y sus
clientcs. En este punto se observo que habia una actitud “paternalista”
por parte del taller al cliente. )

Se observo que se prestaban varios “servicios” a los clientes, las
cuales no se les cobraban, por ejemplo, recoger la unidad, créditos
para pagos, resguardo de unidades, etcétera
Se cred la siguiente tabla con la finalidad de capturar informacion
real que fuera de utilidad para la toma de decisiones posteriores:

Promedio de unidades diario

Tipos de servicio mas solicitados

Precios cobrados’

Gastos fijos

Num. de unidades rechazadas por falta de espacios productivos
Dias mis concurnidos (taller y lavado)

Entregas a domicilic mas frecuentes (zonas y horarios)
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C) Anadlisis de informacién financiera

En un principio se intenté llevar a cabo un analisis de la informacion financiera
que existia de Flash Lub a agosto de 1997. Sin embargo, los resultados de este
analisis demostraron que no era posible confiarse en los registros contables
existentes, pues se encontraron las siguientes fallas:

*  Noexistia una integraciéon de cuentas por cobrar, la cual reportaba
un total de $234,000.00 del que se desconocia su composiciéon.

*  Enlacuentade “otras cuentas por cobrar” habia registrado un mon-
to de $57,540 el cual se referia a las diferencias que existian entre
los cortes de caja diario y los soportes reales de esos cortes (cheques,
efectivo, fichas de depésito, ctcétera).

*  Estaban registrados $70,000.00 por concepto de préstamos a perso-
nal. Cabe aclarar que, segiin la politica de préstamos, éstos se van
descontando semanalmentc a cada empleado, sin embargo este
monto no mostraba ninguna disminucion real.

*  Un andlisis mensual del valor del inventario mostré que éste no pre-
sentaba ninguna varacién, por lo que era de suponerse que no se
llevaba un adecuado control del mismo (entradas y salidas).

*  Eneclladodel pasivo, cuentas por pagar mostraba un monto, con el
nombre de “saldos a diciembre de 19967, por $51,000 registrada 2
veces. El cual se venia “arrastrando” de la administracién contable
antenor, por lo que el responsable de contabilidad en ese momento
desconocia su integracion.

*  Laintegraciéon de la cuenta de proveedores mostraba saldos a 90 y

120 dias, siendo que la politica de pago a proveedores cra cada 8
dias.

Por todo lo anterior, se decidié hacer una auditoria contable para obtener
estados de resultados confiables y en base a lo que resultara llevar a cabo un
adecuado anilisis financiero.
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Analisis Venta / utilidad

Se cred la siguientc matriz, cn la que se anotarian diariamente los datos necesa-
rios para poder determinar la relacion entre las ventas y la utilidad.

No. Precio Costo Costo Ltilidad  Utilidad

factura deventa  demano  total en monto  ¢cn por-

de obra centaje

Fecha

El costo por mano dc obra sc cobraba de la siguiente mancra:

VENTA COSTO
3 puntos cquivalen a una hora C/ (rabajo sc realiza ¢n “X” Num.
de servicio horas/hombre

Valor dc venta de cada punto: $46.00 Valor de cosio por punto: $17.65

Es decir habia una utilidad del 61% sobre la venta.

D) Andlisis de compras

Para poder determinar la razén por la que, aun teniendo un 61% de utilidad
con respecto a las ventas, el taller continuaba reportando pérdidas, fuc necesa-
rio llevar a cabo un analisis de las compras de refacciones pucs cra un hecho
que la mano de obra estaba siendo rentable.
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3. Auwtolavado Leon S.A. de CV
Caracicristicas:

cucnlan con maquina de¢ lavado

servicio de [r¢énos, lubricacion, cambio de llantas, alincacion y balan-
CCO ¥ cscapes

cuentan con sala de espera, tefevision, maquinas de dulces

ucnen una botique de autos (rines y accesorios)

atencion a todas las marcas

Asimismo s¢ analiz6 ¢l mivel de demanda dada la situacion geogralica del
taller (2 vias de acceso exclusivamente) y el nivel de vida (media alta, alta) que
predomina en la zona, [uc posible realizar un muestreo de las umdades que
(ransitan por ahi y que cn su mayoria deben ser los residentes.

Iste mucstreo olrecio una idea del volumen a mangjar en su (otalidad y

por marca, modclo.

F) Acciones propuestas para Flash Lub
Una vez terminada la ctapa de evaluacion del taller, el director (enia las bases
necesarias para aplicar nucvas estrategias que permiticran la rentabilidad del

taller.

Las acciones tomadas fucron:

1.

Recorte de personal
Una de las primeras acciones fuc la reduccién del personal
bajo el sigutente esquema:

a)  Administrativos
Los dos gerentes son liquidados, debido a que se resis-
ticron al cambio en la empresa, asi como que no demostraron
tencr las habilidades administrativas necesarias para cl taller.
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b)

c)

Por otro lado, la actitud paternalista hacia el chiente esta-
ba principalmente fomentada por las dos gerencias, de modo
que el empezar a negar este tipo de “lavores” fue muy dilicil va
que los clientes estaban acostumbrados al servicio “preleren-
aal” que les daban estas dos personas.

La nomina admmistrativa se redigo de 15 personas a 13,
cambiando la estrucura de la siguiente manera:

ANTERIOR NULEVA

2 jeles de taller 2 jefes de taller

2 cajeras 2 cajeros (aux. adimvos)
2 capluristas

2 almaccmistas | encargado de almacén
I choler I choler

2 lmpicza 1 lnpicza

2 gerencias 2 grerenclas

2 policias 2 policias,

Sc crea el puesto de ayudantes de jefe de taller, se contratan 2
personas.

Operadores de lavado

Sc reduce la némina de 10 a 8 empleados.
Taller

Se reduce l1a némina de 14 a 6 mecanicos. La estructura
de pago” cambid para cl taller de la siguicntc manera:

ANTERIOR

Sueldo diario minimo: 75.68
Sucldo diario maximo; 95.46
*varia dc¢ acuerdo al nivel del mecanico.
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El horario de trabajo para los inecduicos eran 2 tumnos de
7:00 am. a 3:00 p.n. y de 1:00 p.m. a 9:00 p.m.

ACTUAL

Sc tabularon los diversos servicios que se prestan en el
taller en base al mimero de horas que se lleva cada uno, por
cjemplo: frenos “x” horas, alincacion, cteétera

En basc a lo anterior, ¢l esquema de pago para cada me-
canico se hizo de acucrdo al numero de horas trabajadas, es
decir a destajo.

£l pago por hora de mano de obra ¢s de $22.00. Ll hora-
rio de trabajo lo determina cada mecinico, de acuerdo a cudn-
to quiere ganar ¢n Una seiana.

Para seguir prestando el mismo servicio al cliente en cuan-
to a recepcion y entrega de unidades, aun con menos personal
y sin dos turnos, se¢ establecié un esquema de recepeidon y en-
trega de unidades alargado. Es decir, no era necesario que to-
das las areas del taller abrieran de 7:00 aum. a 9:00 p.m., al
cliente lo unico que le interesaba era poder entregar o recibir
su automovil a cualquier hora asi como poder pagar ¢l servicto.
Por lo tanto el nuevo horario se establecio como se mdica:

De 7:00 a.m. a 9:00 a.m. ¢l cajero (auxiliar administrat-
vo) abre ¢l talle1 y esta capacitado para recibir unidades.

De 9:00 a.m. a 6:00 p.m. areas administrativas y taller.

Dec 6:00 pan. a 9:00 p.m. recepcion y entrega de unida-
des por parte del scgundo cajero cn turno.

El nuevo organigrama queda como se presenta a
continuacion:
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DIRECCION GENERAL

GERENCIA
AUXILIAR
JEFE DE ENCARGADO DE
TALLER ALMACEN
AYUDANTE DE
— JEFEDE
TALLER
iMEcANiCOS CAALGRES SERVICIOS
DE AUTOS (VIGILANCIA,
CHOFER,
LIMPIEZA)

Incremento de precios

Desde que sc iniciaron labores en Flash Lub, en 1994 no se habia
hecho un incremento a los precios que se cobraban por cada servi-
cio, asimismo no sc tenia un tabulador de actividades que permitiera
clasificar cada servicio de acuerdo al niimero de horas trabajadas ni
las refacciones utilizadas.

Por lo anterior se cre6 el tabulador de operaciones del taller y

se decidié incrementar el precio de la mano de obra a $145
mas IVA.



125

Ejemplo del tabulador de operaciones:

Operacién Tiempo
(hrs)

0001 Afinacién 4 cilindros

Detalle  Lavar inyectores cambio de filtros 2.00

0002 Afinacién turbo 2.5

Detalle  Afinacién turbo 4 cilindros

0003 Afinacién S.C.
Detalle  Lavado de inyectores, cambio de filtros 4.5
y bujias para 6 cilindros_

Este tabulador llega a un total de 9,715 operaciones diferentes, in-
cluidas las promociones que se lleguen a hacer.

Por otro lado, se incrementaron también los precios del lavado
de umdades, pues éstos no habian sufrido ningiin cambio. La tabla
de precios quedé como se muestra a continuacién:

Tipo | Carro-|Rines| Seca- | Espu- | Super | Chasis| Precio | % inc.
de ceria do ma | ence-
lavado activa | rado

X X X $35.00 75%

2 X X X X $40.00 60%

3 X X X X X $45.00 50%

4 X x | «x X X $45.00 | 28%

5 X b X X X $50.00 25%
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Los precios seguian estando muy por debajo de la competen-
cia; sin embargo, se acordé que el incremento debia ser paulatino
para que el cliente no lo sintiera tanto.

Fn cuanto a las entregas a domicilio se establecieron tarifas de
cobros segin la zona.

Cambio de imagen

Después del andlisis dc los “servicios cspeciales” que se presta-
ban a los clientes cn el taller, se observé quc iba a ser un gran proble-
ma el hecho de que las cosas cambiaran para los clientes, pues no
se les iba a negar un servicio prestado anteriormente sino que ahora
sc les 1ba a cobrar. Por otro lado, se les iban a negar servicios como
prestar las instalaciones para exhibicién de unidades, créditos para
pagos, elcétera,

Para lograr lo anterior era necesario que los clientes idcatifica-
ran de manera distinta a Flash Lub, por Io que se hizo un cambio de
imagen que consistid ¢n una pequena modificacién a las instalacio-
nes del taller, asi como un cambio al logotipo de Flash Lub.

(Ver ancxo 2 cambio dc imagen)

Control de crédito y cobranza

En cuanto al cobro de cartera, Flash Lub presentaba principalmen-
te dos problemas:

a)  Sc otorgaban ciertos plazos a los clientes para que pagaran sus
facturas aun cuando la politica de venta era de contado riguro-
so. Ls decir, con excepcion de los clientes especiales — a los
que se les habia hecho con anterioridad un anlisis de crédito—
todos debian pagar de contado.
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c)
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La mayoria de los clicntes pagaban con cheque y aproximada-
mente un 35% aproximadamente de estos pagos eran rechaza-
dos.

Se olorgaban créditos intercompaiias (automoviles utilitarios
de las empresas del Grupo Zapata) de 30 dias, cuando laliqui-
dez del taller no cra suficiente para solventar créditos tan lar-
gOs.

Para resolver lo anterior se cstablecicron las siguientes politicas de
crédito y cobranza:

Unicamente s¢ darian créditos a aquellos clientes que hayan
pasado por un andlisis de crédito en el que sc determinen los
riesgos, ¢l monto de crédito a otorgar y el plazo.

Aquecllos clicntes que no tengan una linca de crédito abierta,
no podran sacar su unidad sin la liquidacion total del servicio.
No sc aceptan cheques. Una opcion de pago pard evitar clries-
go del clectivo, sera que al cliente se le dara por teléfono ¢l
monto total de su factura, por lo que podra pasar al banco a
depositar su pago y con la ficha de depésito recoger su unmidad.
Los plazos de créditos intercompaiias se reducen a 8 dias.

Instalacion de sistema AS400,

Para poder adoptar cl sistema de “outsourcing” administrativo

que utilizan las empresas del Grupo Zapata para las arcas de recur-
sos humanos, contabilidad, sistemas, tesoreria , crédito y cobranza y -
auditoria, lue neceario adoptar el mismo sistema de computo del

Grupo (AS400).

Este proyccto requeria un gasto adicional para Flash Lub, de

modo que se acordé con los accionistas del Grupo quce la empresa
Zapata S.A. cubriria los gastos nccesarios para esta instalacion y luc-
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go Flash Lub iria liquidando este préstamo mensualinente como parte
del pago por los servicios administrativos.

La instalacién del sistema tardé tinicamente una semana. Para
lograr la comunicacion se adquinieron médems que mantuvieran co-
municados a Flash Lub con las oficinas centrales del Grupo Zapata,
conlo que se logré que la informacién se recibiera simultineamente.

Con lo anterior se pudo adquirir la siguiente cstructura
administrativa:

DIRECCION
GENERAL
STAFF
ADMINISTRATIVO
GERENCIA

ADMINISTRATIVA

El equipo de computo con que contaba el taller cra obsolcto, y fue
nceesario actualizarlo, Se adquirieron 3 impresoras y una computa-
dora con memoria suficiente para poder agilizar el trabajo.

Auditoria

El departamento de auditoria interna llevé a cabo auditorias a
las arcas de:

Relacciones: entradas, salidas ¢ inventario.
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Facturacion: se llevaron a cabo analisis de las facturas y la rela-
cion de factura versus ingreso.

Contable: se estid llevando a cabo una depuracion de las
cuenltas.

Cobro de servictos administrativos.

Desde el inicio de operactones de Flash Lub, tres de las em-
presas del Grupo cobraban sus servicios al taller:

a}  Mibe comisiones: servicios admimstrativos como recursos hu-
manos, lcsoreria, auditoria y crédito y cobranza.

b)  Zapata S.A.; contabilidad y sistemas.

¢)  Agl: renta del inmuchble.

Sin embargo, estos scrvicios no eran lo sulicientemente elicien-
tes para ¢l taller, por lo que sc solicité una reduccion en los pagos
mensuales hasta que Mibe, Zapata y Agil demostraran su supenori-
dad admnistrativa frente a otros despachos que ofrecen ¢l mismo
SCrvicio.

El director demostré a los accionistas del Grupo quc*Flash Lub
no podia sostener gastos [jjos mensuales tan elevados, y menos si
cstos servicios no cran lo que se esperaba.

De lo antenior se decidio que los precios quedaran como sigue:

Mibe comisiones $9,662.10

Zapala S.A.

Contabilidad $8,050.00
Sistemas $2,997.70
Agl

Renta $11,500.00

Total: $31,509.80 Gastos administrativos mensuales
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G}) Eveluacion de resultados obtenidos

Aun cuando los cambios en la empresa provocaron al principio reacciones de
resistencia por parte de los empleados y de los clientes, un analisis de los resul-
tados obtenidos nos demucstra que Ia visién global del negocio por parte del
director ha pemmitido una mejora continua.

Si bien los resultados financicros acumulados siguen en niimeros negati-
vos, mensualmente se estan obteniendo ganancias, por lo que los accronistas se
sicnten confiados en que a la larga las utilidades mensuales revertirin esta ten-
dencia negativa a utihidad acumulada.

Para comprobar lo anterior, a continuacién se presenta de mancra com-
parauva los resultados acumulados a julio de 97 contra Julio de 98, asi como
los mensuales, {ver anexo 3).

Como se puede observar cn los estados financicros acumulados, las ven-
tas de 1997 a 1998 sc incrementaron un 48.3%:; csto demuestra que el mereado
esta dispuesto a pagar por un buen servicio y acepta los nuevos sistemas de
cobro y las nuevas tarifas de precios.

El incremento en las ventas esta siendo debidamente aprovechado, ya
que los costos no se incrementaron en la misima proporcion, pues de represen-
tar ¢l 68% de las venitas en 1997 ahora son solo el 57%, es deair 9 puntos por-
centuales menos. Lo que permite una utilidad operativa del $39%.

La recuperacion dv ~artera hamostrado una sigmificativa mejora ¢ cuail-
to al nimero de dias, ya que la politica de no otorgar créditos (el upo de opera-
c1on no o nennite) st luncionando adecuadamente, pucs de 10 dias prome-
dio que transcurrian para cobrar un servicio se han reducido 2 tinicamente 3
lo que da a I empresa la liquidez necesaria para poder hacer fremte a sus ope-
raciones diarias.

Se espera que la relacion entre gastos y productos financieros se revierta
con ¢l tiempo, de manera que los primeros cubran a los scegundos. La razon
por la que todavia no sc alcanza este objetivo radica principalimente cn dos
causas:
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En cuanto a los gastos financieros, de éstos se siguen pagando intere-
ses a Corporacién Zapata, empresa que tuvo que hacer algunos prés-
tamos a Flash Lub para que ésta pudiera hacer frente a gastos nece-
sarios como pago a proveedores, nominas {liquidaciones) e impues-
tos. En la actualidad existe una tabla de amortizacion de esta deuda
que considera aportaciones a capital e intereses hasta el 31 de octu-
bre de 1998.

La segunda se debe a la mala administracién de excedentes que exis-
tia en la empresa, ya que no se invertia el dinero adecuadamente.
Sin embargo, en la actualidad se implementé un procedimiento que
permite determinar las necesidades diarias de efectivo, de manera
que el excedente se invierte dianamente.

Por otro lado, se observan los siguientes indicadores:

Razén financiera 1997 1998 % de variacién
Capital de trabajo 294 110 (629%)
Indice de liquidez 1.9 1.2 (36%)
Prueba del dcido 1.2 0.91 (24%)

A simple vista los indicadores muestran una mejor posicién en la relacién
activo - pasivo en 1997 que en 1998. Sin embargo, es necesario hacer las si-
guientes consideraciones:

L

El incremento al pasivo se debe al registro de la cuenta por pagar
intercompanias que es de $346.00 (miles de pesos), cantidad que
cotresponde al préstamo de Corporaciéon Zapata.

Este incremento al pasivo circulante esta igualmente alectado en el
activo en el rubro de cuentas por cobrar intercompaiiias, ya que las
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distintas auditorias y depuraciones que se hicieron ¢n la contabilidad
permiticron detectar que varias compaiiias del grupo debian a Flash
Lub servicios, por lo que se registran $269.00 {miles de pesos).

El inventario disminuyé por la venta de material obsolcto.

El activo circulante muestra también una considerable disininucion
en ¢l rubro de “cuentas por cobrar” debido a las nuevas politicas de
crédito y cobranza.

Ahora bien, si analizamos los estados financieros mensuales podemos
destacar lo siguiente:

Las ventas en julio de 1998 sufrieron un incremento del 11.009% en rela-
cton con el mismo mes de 1997.  Por otro lado las negociaciones con provee-
dores para obtener precios de mayoreo, aprovechando el poder de compra del
Grupo Zapata, ha penmnitido que los costos de venta representen ¢l 51% de las
ventas, con un margen de utilidad del 49% a diferencia de julio de 1997 en la
que los costos consumian el 729% de las ventas.

Ademis, los gastos de venta también mostraron una disminucién en julio
de 98 ya que ¢l nuevo sistema de pago a los mecanicos ha permitido mayor
productividad con menor gasto, por lo que ahora estos gastos representan ani-
camente el 239 de las ventas en vez del 29% que represcntaban en julio del aio
antenor,

El incremento en las ventas, asi como la disminucion en los rubros de
costo y gasto de venta en 1998 ha permitido que ¢l aumento en los distintos
scrvicios tales como renta, luz, honorarios, miscelineos (los cuales son ajenos a
la empresa), no absorban la totalidad de la utilidad bruta generada. Por lo que
el taller ¢s capaz de hacer frente a estos gastos con su propia operacion y ade-
mas tener una utilidad después de impuestos del 10% sobre las ventas
mensuales.

El actual director tiene conciencia del control que debe tener sobre cada
una de sus decisiones tomadas, de manera que en la medida que detecte algu-
nos errores pueda aplicar las acciones correctivas necesarias, es decir estamos
hablando de un control global que incluya todas las acciones que toma Ia em-
presa para alcanzar su objetivo. Por lo anterior reconoce que por si solos los

-



resultados financieros no pueden demostrar en su totalidad la eficacia de las
decisiones tomadas, de modo que es necesario evaluar diversos factores como:

¢l grado de satisfaccion de los chentes

el nivel de demanda

la reaccion de la competencia

la calidad del trabajo que estén llevando a cabo los mecanicos y ad-
ministrativos

5. cl upo de servicios

la satisfaccion de los empleados

W

.

Para esto se han tomado diversas acciones de control y retroalimentacion
como:

Encuestas a los clientes

En cuanto a la satisfaccién de los clientes, aun cuando aplicar ¢l cambio no fue
sencillo, el hecho de que el taller mantuviera su nivel de servicio y calidad en el
mismo, han permitido que el mercado sienta satistechas sus necesidades.

Es evidente que se perdicron algunos “clientes” en el proceso de cambio,
sin embargo se capto a quienes rcalmente necesitaban este tipo de servicios.

Por otro lado, definir el tpo de servicios que se prestan en-el taller ha
permitido que los clientes reconozecan la importancia de “prevenir” probiemas
con sus autos y por lo tanto darles un servicio de mantenimiento.

Reaccion de la competencia

Se llevé a cabo un monitoreo en cuanto a la reaccién que pudiera llegar a tomar
la competencia, y hasta ¢l momento no era evidente ningiin cambio significati-
vo. Probablemente se hayan apoyado en algunas ofertas en los mismo servicios
que presta Flash Lub, sin embargo, no se ha afectado directamente el nivel de
demanda del taller.
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Por ¢l momento no existen seiiales de alerta (nuevos competidores, regla-
mentacioncs gubernamentales, ctc.), en ¢l ambiente externo a la compaiifa que
pucdieron atectar sus operaciones.

Satisfaccién del personal

La decision de reducir ¢l personal no afecté nicamente a los que se fucron,
sino que de mancra indirecta afecté a aquellos “seleccionados “ para hacer cl
cambio, pues reconocicron que tenian dos opciones: integrarse al tambio y
cooperar en tlodo lo necesario o salir de la empresa. Hubo distintas reacciones;
sin embargo, es satisfactorio aclarar que el nivel de rotacién de personal a partir
de que se levaron los cambios no ha sido significativo.

El personal administrativo reconoce que existe una mejora en el modo de
trabajar, ticnen poder para la toma de decisiones y comienzan a dejar de sentir
el peso de la familia en sus acciones, ya que debido a que tienen politicas bien
cstablecidas pueden apoyarse en ellas para evitar ser “influenciados” a obrar en
contra dc la empresa.

Por otro lado el personal operativo ha notado un incremento en sus ingre-
sos semanales, debido a que el sisterna de trabajo establecido les permitc incre-
mentar sus ganancias en base a sus esfuerzos personales.

Por lo anterior podemos concluir que si bien todavia falta mucho para
que la operacion de Flash Lub sea 1009 rentable, las acciones administrativas
que sc estan tomando estin marcando el camino hacia la recuperacion. Sera
papel del las arcas dircctivas tener un adecuado control sobre la cinpresa, cl
cual permita tomar decisiones correctivas a tiempo.

Las propucstas hechas hasta el momento han dado los resultados espera-
dos. Sin embargo, el papel del director de la empresa no puede ser cchar a
andar ¢l motor sin vigilar cl camino, las propuestas pucden funcionar debido a
que el ambicente interno y externo —en ese momento — lo permite, sin embar-
go las condiciones pucden cambiar y se debe estar muy atento para cuando esto
suceda y tomar las correcciones oportunas.



CONCLUSIONES

La administracién ha evolucionado a la par del desarrollo del hombre, en la
misma medida en que las relaciones que establece el ser humano con sus
semejantes se van complicando, la administracion ha ido alcanzado al mismo
tiempo la forma de adaptarse a este cambio y seguir siendo la herramienta
basica para la obtencion de objetivos.

La empresa es en si misma una sociedad en la que los individuos transcu-
ren la mayor parte de su tiempo, por lo que se debe tener la conciencia para
aceptar que la empresa es responsable de sus actos y consecuencias. El director
de una empresa en la actuilidad no puede tomar decisiones sin considerar los
efectos de éstas en la sociedad, debera ser consciente de la importancia de sus -
acciones de manera que no sélo generen beneficios internos sino que éstos se
vean reflejados en cada uno de los miembros de la empresa, para que ellos asu
vez transfieran ese bienestar al “exterior”.

Una de las herramientas basicas de la administrdcién es el proceso admi-
nistrativo, el cual llevado, a cabo como un sistema ciclico, ha permitido a los
directores de empresa crear la manera en que la unién de distintos elementos
{técnicos, humanos y financieros, entre otros) conduzca a la obtencién de.
objetivos. Es decir, queda claro que la administracién por si sola no produce
resultados; es necesano que alguien con la capacidad de observar el todo y sus
partes aplique este conjunto de normas, procedimientos y técnicas a la situa-
cién que se le presente. En este caso ,como el ser humano forma parte esencial
de una empresa, las situaciones serén siempre distintas y cambiantes, de modo
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que sera necesario aplicar no sélo los conocimientos sino también el “senti-
miento”.

Lo fascinante de la accién directiva radica en que no sélo es necesario
aplicar la teoria como un conjunto de pasos que se suceden unos a otros, sino
que se requiere la habilidad que permita dirigir ¢l todo aun cuando no se co-
nozcan a detalle las partes. Es decir, ¢l director de una empresa se asimila al
director de una orquesta que sabe lo que cada misico debe hacer y en qué
momento, aun cuando no sepa tocar (odos y cada uno de los instrumentos; su
accion de director se convierte entonces en una accién de servicio en Ia que los
demas se apoyan para poder realizar su partc y hacer lucir el todo.

Sin embargo, no siempre los resultados planeados seran los quc se obten-
gan, pues cl director se enfrenta a variables externas que pueden afectar el rum-
bo de sus decisiones sin que él directamente pueda influir sobre ¢l exterior. Por
lo tanto la direccién debera ser finme pero flexible , de mancra que se adapte
oportunamente a las situaciones cambiantes. Para esto es necesario que ¢l di-
rector siempre vaya “dos pasos adelantc” de manera que pueda prever siluacio-
nes de riesgo y al mismo tiempo de oportunidad para su CIpPresa.

El caso del taller automotriz Flash Lub c¢s un claro ciemplo de ka impor-
tancia de la accién directiva en cualquier empresa, no sélo al inicio de operacio-
nes sino como un medio de control constante. En cste caso la alimmacién de
que “lo que bicn cmpicza bien acaba” no necesariamente aplica, pues ésta con-
sidera que las acciones se van a desarrollar en un ambiente estatico y que se
estd imciando por el camino correcto. Sin cmbargo, los niimeros, los clicnles,
la competencia, los empleados y proveedores, las cucntas por cobrar y los
gerentes, entre otros muchos factores, tenian mucho que objetar al respecto,
pues la empresa no iba por buen camino.

En este caso particular la accién directiva tenia que ser correctiva, y para
lograrlo era necesario cvaluar a detalle y con precision las decisiones anteriores.
Era evidente que las estrategias aplicadas al principio no fueron las adecuadas o
por lo menos ya no lo seguian siendo, el taller no resulté lo suficientemente
sensible para reaccionar a las primeras seiiales de alarna.
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El control en el taller no habia sido aplicado como parte del proceso de
dircccién, por lo que fue necesario aplicar medidas correctivas a toda la estruc-
tura. Las medidas que se aplicaron debido a la visién giobal del director
fueron basicas para lograr este “rescate”, los resultados cuantitativos {estados
financicros) y cualitativos (reaccion del cliente, satisfaccion del personal) ha-
blan por si solos.

Afortunadamente para los inversionistas en estc caso los cambios alcanza-
ron a darsc a tiempo, antes de que la empresa se hundiera en una seric dc
problemas tan irrescatables que hubiera sido mejor cerrar, sin embargo no siem-
pre sucede asi. Por lo que es importantisimo que no se descuide el desarrollo
dc la empresa aun cuando parezca que €sta va por buen camino.
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GRUPQ ZAPATA
CUENTE[FLASH LUB ]
AUDITOR| 1
MILES DE PESOS _
ALDITADO] __ALD AUD
SALVEDAD[ __ SIN SIN
FECHAl 3167 31-Jul-88
RAZONES FINANCIERAS BASICAS
1[VENTAS RETAS 2,090.00] 3,100.00
2|UTILIDAD NETA {164.00) _(67.00)
3{UTILIDAD NETAVENTAS NETAS 5% %
4|CAPITAL DE TRABAJO 204.00 110.00]
SllNDICE DE LIQUIDEZ 1.9 1.2|
6| DIAS CARTERA 40 3
7|0IAS INVENTARIO 51 3z
B|CAPITAL CONTABLE TANGIBLE 500.00 1,523.00]
8| APALANCAMIENTO 0.7 0.4
BALANGES
10[CAIA 12.00 67.00
11ICLIENTES POR COBRAR 234 .00 27.00
12[INVENTARIO 202.00 159.00
13|CUENTAS POR COBRAR INTER CIAS 269.00
14|OTRAS C X C 186.00 130.00
15[C X C FILIALES
16| ACTIVO CIRCULANTE 834.00 852.00
17|ACTIVO FLUQ 18700 413.00
18[INVERSION EN ACCIONES '938.00
[ 19{SEGURDS Y FINANZAS POR ADEL 500 62.00
ZOINTANGIBLES
21 -
22|[OTRDS ALTIVOS 206,00 1,413.00
23| TOTAL ACTIVO 840.00 2,085.00
Z4]|COCTOS POR PAGAR 81.00 ]
25| PROVEEDORES 261.00 212.00]
Z6[GASTOS ACUMULADOS
27|I.8R_Y P.T.\J. POR PAGAR (2.00) (16.00)
2B|C X P A INTERCIAS 346.00
25|EST. INDEMNIZACIONES
30|POR. CIRC. DEUDA LIP
31| PASIVO CIRCULANTE 340.00 542 00
32{BANCOS LARGO PLAZO
33]L.5.R. Y P.T.U. POR PAGAR
M |INT. MINORITARIOS
35|RESERVAS PRIM ANT/CONTING
36|EMISION DE DEUDA
37]PASIVO LARGO PLAZO
IBITOTAL PASIVO 340,00, 542.00
39| CAPITAL SOGIAL 5,008.00 6,820.00
40
41|RESERVAS
42| SUPERAVIT Y REVALUACION
43| UTILIDADES EJERCICIQS ANTERIORES {4,342.00) !5,230.@1
44| UTILIDAD DEL EJERCIGIO {164.00) (67.00)
45|PRIMA SUSCRIPCION ACCIONES
48|CAPITAL CONTABLE 50000 1.523.00)
47 | TOTAL PASIVO + CAPITAL 840.00 2,085.00
48/INICIALES DE ANALISTA
49[PASIVO CONTINGENTE
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ESTADO DE RESULTADOS
FECHA] 3197 31-Jut-88|
NUMERO DE MESES 12 12
MONTO | % | MONTO | %
SO[VENTAS 2,080.00] 100]  3,10000] 100]
|_51|COSTG DE VENTAS 1410.00] _68]  1.771.00] _ 57)
52[UTILIDAD BRUTA 671.00] 32| 1,32000] 45
53| DEPRECIACION _
£4|GASTOS DE VENTAS 565.00] 27 878.00] 76
| "56|GASTOS INDIRECTOS 263.00] 13 408.00] 18
58|GASTOS DE OPERACION 82800 40]  1,374.00] 44
|57 |UTILIDAD DE OPERAGION (15700 8 @500 1
S8|EFECTO MONETARIO (UTIL)
59]0TROS GASTOS (INGRES0S) 400 o© 13.00
80
€1|EFECTG CAMBIARIO (UTIL)
62|PRODUCT0S FINANGIERDS 100
63|GASTOS FINANCIERDS 3] o 10,00 i
84|UT. ANTES DE IMPUESTOS (164.00)] & G0 I
85[IS.R. Y P.T.U. CAUSADO Y DIF.
86]UTIL, PART. MINORITARIA,
87|UTILIDAD NETA (8400 8] (ero0) 2
RAZONES COMPARATIVAS
88]INCR. NOMINAL VENTAS 48.30%
68 [TASA DE INFLACION
70| CRECIMIENTO EN VENTAS 48.30%
71]MARGEN OPERATIVO
| 72]GEN. BRUTAVENTAS 4.20%
73|GEN. BRUTA/CAP GONT. 8.60%
74|GEN_BRUTAJACTIVO TOTAL 8.30%
75[{UTIL. OP +DEPRMGAS FiN - PRO FIN) 500
76|(BANCOS*EMISIONESYGNO
77 JCOBERTURA DE DEUDA
78[CAPACIDAD DE ENDEUDAMIENTC 100.00
79| CAPACIDAD DE LIQUIDEZ
80| VENTASIACTIVO TOTAL 1.50
81|ACTIVO TOTALIGAP CONT 1.38
82[ACTIVO CIRC/PASIVO CIRC. 1.20
83| PRULBA AGIDU 0.1
84| DIAS PROVEEDORES 43
85[CICLO OPERATIVO 5
INFORMACION ADICIONAL
88|CLIENTES 234.00 27.00
87](+) DOCUM,. DESCONTADOS
B5[SUB - TOTAL 234.00 2700
86[(+) ESTIM CTAS. INCOBRABLES
80| SALDO NETO CLIENTES 234.00 27.00




146

GRUPO ZAPATA
CLIENTE [FLASH LUB l
AUDITOR[ }
MILES DE PESOS
AUDITADO]  —AUD AUD
SALVEDAD[ __ SIN "EIN
FECHA|  39-hato7 3i-kaioo
_ RAZONES FINANCIERAS BASICAS
1]VENTAS NETAS 346.00/ 304.00
2[UTILIDAD NETA (47.00) {38.00)
3|UTILIDAD NETANVENTAS NETAS “14% -10%
4ICAPITAL DE TRABAJO 204.00 110.00
5|INDICE DE UGUIDEZ 19 1.2
6|DIAS CARTERA 40 3
'r|nws INVENTARIC 5 32
8|CAPITAL CONTABLE TANGIBLE 500.00 1,523.00
8|APALANCAMIENTO 0.7 0.4
BALANCES
10]CAJA 12.00] 87.00
11|CLIENTES POR COBRAR 234.00] 27.00
12[INVENTARIO 202.00 159.00
13[CUENTAS POR COBRAR INTER CIAS 269.00
14]OTRASC X C 186.00 130.00|
15[C X C AILIALES | |
16[ACTIVO CIRCULANTE 834.00] 852.00|
17]ACTIVO FILJO 197.00] 413.00
18['NVERSION EN ACCIONES $38.00]
191SEGURCS Y FINANZAS POR ADEL .00, 62.00
20[iNTANGIBLES
21
22|0TROS ACTIVOS 208.00 1.413.00
23{TOTAL ACTVO 640.00 2.065.00
24]DOCTOS POR PAGAR 81.00
25|PROVEEDORES 261.00 212.00
28|GASTOS ACUMULADOS
27|L5.R. ¥ P.T.. POR PAGAR (2.00) (18.00)
28]C X P AINTERCIAS 348,00/
| 26]EST. INDEMNIZACIONES
30[POR. CIRC. DEUDA L/P
31[PASIVO CIRCULANTE 340,00 542,00
32]|BANCOS LARGO PLAZO
33]L5.R. Y P.T.U. POR PAGAR
34[INT. MINORITARIOS
35|RESERVAS PRIM ANT/CONTING
3BJEMISION DE DEUDA
37[PASIVO LARGO PLAZO
38| TOTAL PASIVO 340.00 542.00
mlcmm. SOCIAL $.008.00 6,820.00
40]
41|RESERVAS
42| SUPERAWIT ¥ REVALUACION
43|UTILIDADES EJERCICIOS ANTERICRES (4.342. (5.230.00)
44[UTILIDAD DEL EJERCICIO (1e4.00) {67.00)
45]|PRIMA SUSCRIPCION ACCIONES
A6[CAPITAL CONTABLE 500.00 1,523.00
A7[TOTAL PASIVO + CAPITAL 840.00] 2,085.00
4s||mcuxuas DE ANALISTA,
49]PASIVO CONTINGENTE.




ESTADO DE RESULTADOS
FECHA[ _ 31-Jul-87 N Juk8s
NUMERO DE MESES 12 12
MONTO | % | MONIO | %
S0[VENTAS 346.00] _100] 384.00] 100
51[COSTO DE VENTAS 248.00] 12 196.00] 51
52| UTILIDAD BRUTA 88.00] 28 188.00] 49
£3| DEPRECIACION
[ "54|GASTOS DE VENTAS 101.00] 29 w000 23
55| GASTOS INDIRECYOS 41.00 12 54.00 14
56|GASTOS DE OPERACION 14z00] 41 14300] 38
57|UTILIDAD DE OPERACION @4.00) 13 44.00 11
EB|EFECTO MONETARIO (UTIL
59|0TROS GASTOS (INGRESOS) 2001 13.00
%0
81|EFEGCTO CAMBIARIO (UTIL)
#2|PRODUCTOS FINANCIEROS
83|GASTOS FINANCIEROS 100] 0 3.00 1
84|UT. ANTES DE IMPUESTOS @ron] 14 3800 10
[85N.S.R. Y P.T.U. CAUSADO Y DIF.
86| UTIL. PART. NINORITARIA
a7 UTILI_I?_AD NETA (A7 -14 38.00 10
RAZONES COMPARATIVAS
| :Fea TNCR, NOMINAL VENTAS ' 11.00%
89| TASA DE INFLACION
70|CRECIMIENTO EN VENTAS 11.00%
71|MARGEN OPERATIVO
72|GEN. BRUTAVENTAS £1.50%
73| GEN. BRUTA/CAP CONT, 15.50%
74|GEN. BRUTAJACTIVO TOTAL 11.40%
76 (UTIL. OP+DEPRJ(GAS FIN - PRO FIN) 1467
76 COS+EMISIONESYGNO
nicosemum‘ DE DEUDA
ﬂcamcmmoeenoeuom‘emo 100.00
TO|CAPACIDAD DE LIQWDEZ
80| VENTAS/ACTIVO TOTAL 0.9
B1JACTIVO TOTALICAP .CONT 1.36
B2 | ACTIVG CIRCIPASTVD CIRC. 1.20
53| PRUEBA ACIDO 0.99
B4|DIAS PR s 32
85|CICLO OPERA _ 8
INFORMAGION ADICIONAL
BB]CLIENTES 734.00 27.00
87 |m "DOCUM., DESCONTADOS
B6|5UB - TOTAL . 234.00 27.00
30[(+} EGTIM CTAS. INCOBRADLES
90 SALDO NETO CLIENTES Z34.00 2700
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